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1 Úvod  
Personálnemu managementu, a zvlášť vytvoreniu vhodného motivačného 
programu firmy, je v súčasnej dobe celkom oprávnene venovaná stále väčšia pozornosť. 
Pre firmu je vhodná personálna politika nevyhnutným prvkom riadenia ľudských 
zdrojov, a preto sa personálne útvary snažia svoju činnosť zlepšovať a vytvoriť čo 
najvhodnejší motivačný program, podporujúci účinné vedenie pracovníkov 
a pracovných skupín.  
 
Väčšina organizácii sa zaujíma o to, čo by sa malo uskutočniť pre dosiahnutie 
trvalo vysokej úrovne výkonu ľudí. Znamená to venovať zvýšenú pozornosť 
najvhodnejším spôsobom motivovania ľudí pomocou takých nástrojov, ako sú rôzne 
stimuly, odmeny, vedenie ľudí a – čo je najdôležitejšie – práca, ktorú vykonávajú, 
a podmienok v organizácii, za ktorých túto prácu vykonávajú.  
 
Cieľom je samozrejme vytvárať a rozvíjať motivačné procesy a pracovné 
prostredie, ktoré pomôžu tomu, aby jednotliví pracovníci dosahovali výsledkov 
odpovedajúcich očakávaniu managementu.  
 
V bakalárskej práci sa venujem spoločnosti TELEM K&M, a. s., sídliacej 
v Liptovskom Mikuláši, ktorá sa snaží o zdokonalenie svojho motivačného programu. 
Uvedená akciová spoločnosť patrí k menším podnikom a zaoberá sa polygrafickou 
výrobou, ktorá v sebe zahrňuje produkciu časopisov, etikiet, plagátov, letákov, 















2 Cieľ práce 
Cieľom mojej práce je pomocou analýzy súčasného stavu kvality riadenia 
ľudských zdrojov u vybranej skupiny zamestnancov firmy TELEM K&M, a. s., nájsť 
nedostatky súčasného motivačného programu a navrhnúť opatrenie, ktoré by viedlo 
k rozvoju a zlepšeniu motivačného a stimulačného programu.  
 
V práci bude použitá ako základná metóda dotazníkového šetrenia, ktorá poslúži 
k identifikácii názorov zamestnancov. Vzhľadom k tomu, že mieru motivácie nie je 
možné merať priamo, je potrebné pri analýze vychádzať z faktorov spokojnosti – 
nespokojnosti a ich dôležitosti, ktoré majú na motiváciu bezprostredný vplyv.  
 
Verím, že doporučenia, ktoré sa budem snažiť navrhnúť, by mali byť 
východiskom pre ďalší prístup v tejto oblasti a mali by dopomôcť k lepšej výkonnosti 
zamestnancov a lepšej implementácii podnikovej stratégie, a teda dopomôcť 























3 Teoretická časť 
3.1 Vymedzenie pojmu motivácia 
3.1.1 Motivácia 
Motiváciou človeka rozumieme súbor činiteľov predstavujúcich vnútorné hnacie 
sily jeho činnosti, ktoré usmerňujú ľudské chovanie a prežívanie. Vyjadruje súhrn 
všetkých skutočností – radosť, zvedavosť, pozitívne pocity, radostné očakávanie, ktoré 
podporujú alebo tlmia jedinca, aby niečo konal alebo nekonal (11). 
 
Motiváciu je možné jednoducho vyjadriť aj ako reťazec naväzujúcich reakcií 
kedy pocit potreby vedie ku vzniku priania dosiahnuť určitý cieľ. Vedomie tohto cieľa 
vyvoláva napätie, ktoré vyúsťuje do aktivít, ktoré smerujú k dosahovaniu cieľov. 
Výsledkom dosiahnutia cieľov je uspokojenie. Je nutné si uvedomiť, že tento reťazec je 
značne zjednodušený, alebo skutočné vzťahy bývajú zložitejšie (12). 
 
Motivácia je psychologický proces, ktorý aktivuje ľudské chovanie a dáva mu 
účel a smer. Je to interná hnacia sila, ktorá poháňa ľudí k uspokojeniu vlastných 
nenaplnených potrieb. Je to hnacia sila, ktorá vedie k dosiahnutiu osobných 
a organizačných cieľov. Je to vôľa niečo dosiahnuť (20). 
 
Ak je človek k ľubovoľnej činnosti alebo ku konkrétnemu výkonu nedostatočne 
motivovaný, býva výsledok málo uspokojivý. Podobne tomu však býva i v prípade, keď 
je naopak motivovaný nadmerne (prílišná snaha byť úspešný, zvíťaziť). I príliš vysoká 
motivácia obvykle limituje jednanie človeka, vedie až k prípadnej deštrukcii jeho 
činnosti. K optimálnej úrovni výkonu vedie teda len primeraná motivácia (viď         







Obrázok č. 1:  Závislosť medzi silou motivácie a úrovňou výkonu (zdroj: Linhart, 1981 
podľa Bedrnová, Nový, 1994, str. 184)  
 
 Uvedený graf zobrazuje, že spoločne s nárastom aktivácie narastá aj výkon, 
avšak tento proces netrvá večne. Pri určitej úrovni aktivácie prichádza bod zlomu 
a ďalší nárast „vzrušenia“ má za následok pokles výkonu. Teda vyplýva, že pre 
podávanie optimálneho výkonu je najvhodnejšia stredná miera aktivácie.  
 
Motivovanosť človeka k činnosti predstavuje aktuálnu mieru jeho úsilia túto 
činnosť zvládnuť, podať očakávaný výkon, splniť konkrétnu úlohu. Formuje sa 
v dôsledku rady objektívne (zvonku) pôsobiacich vplyvov, ktoré si postupne každý 




















Prvotným impulzom motivácie určitého chovania je motív, ktorý môžeme 
definovať ako každú vnútornú pohnútku podnecujúcu jednanie človeka. 
 
Pojem motív vychádza z latinského slova „movere“, čo znamená hýbať sa, 
pohybovať. Na jednanie človeka väčšinou nepôsobí motív izolovaný, ale celý súbor 
motívov. Pritom vlastný motív je ovplyvňovaný aj vnútorným prostredím. 
 
Ľudia sa vo svojich motívoch líšia, nie pre každého sú jedinou motiváciou 
peniaze. Znalosť motívov rôznych ľudí tak môže výrazne prispieť k úspešnosti práce.  
Šuleř uvádza tieto motívy rôznych (zdroj: Bělohlávek, 1994 podľa Šuleř, 2002, str. 
184):  
 Peniaze – sú významným motívom pre väčšinu ľudí. Ľudia silne motivovaní 
peniazmi sú počas situácie, kedy ich má manažér k dispozícii dostatok, ľahko 
motivovaní. 
 Osobné postavenie – potreba viesť ľudí, rozhodovať, riadiť chod vecí i určitá 
pýcha na dosiahnuté postavenie, sa ako motív objavuje u väčšiny manažérov.  
 Pracovné výsledky, výkon – sú motívom pre ľudí, ktorí majú radi svoju prácu, 
snažia sa v nej vyniknúť, radi sa porovnávajú s ostatnými. Ak sa im nedarí, robia 
všetko pre to, aby ostatných prekonali. 
 Priateľstvo – je dôležité pre ľudí, ktorí majú radi dobrú atmosféru na 
pracovisku. Majú radi ľudí, ktorí s nimi spolupracujú, a na priateľských 
vzťahoch s nimi im záleží viac než na výsledkoch a peniazoch. 
 Istota – je motívom ľudí, ktorí netúžia po mimoriadnych príjmoch ani vysokom 
postavení, uspokoja sa s málom, ale hlavne keď to budú mať isté. Títo ľudia 
neradi riskujú a vyhovuje im, keď majú na všetko záväzný predpis. 
 Odbornosť – je rozhodujúcim motívom tých, ktorí preferujú svoj profesionálny 
rozvoj. Taký pracovník sa predovšetkým snaží vyniknúť vo svojej profesii 
a nedokáže si ani predstaviť, že by robil niečo iné 
 Samostatnosť – je motívom ľudí, ktorí nad sebou ťažko znášajú nejakého 
nadriadeného. Chcú si o všetkom rozhodovať sami a robiť si po svojom.  
 Tvorivosť – je motívom ľudí, ktorí majú potrebu vytvárať niečo nové. Takíto 
ľudia majú radi prácu, pri ktorej môžu premýšľať a vymýšľať nové veci. 
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3.1.3 Zdroje motivácie 
Motivácia je dôležitá a prejavuje sa vo výsledkoch, ale ak to len vyslovujeme 
alebo tomu len veríme, ešte nám to nezaručuje, že sa jej zhostíme, tým menej, že sa jej 
zhostíme správne (6).  
 
Ako zdroje motivácie označujeme tie skutočnosti, ktoré motiváciu vytvárajú, tj. 
skutočnosti, ktoré zakladajú dynamické tendencie i zameranie ľudskej činnosti, a ktoré 
významným spôsobom ovplyvňujú pretrvávanie týchto tendencií.  
 
K základným zdrojom motivácie patria (14): 
a) Potreby - v psychológii je potreba chápaná ako človekom prežívaný, nie vždy 
úplne uvedomovaný nedostatok niečoho, pre daného jedinca subjektívne 
významného. Potreba sa prejavuje ako neradostne pociťovaný stav napätia, 
ktorý vyvoláva tendencie k odstráneniu tohto napätia. Vedie teda spravidla 
k činnosti smerujúcej k odstráneniu príslušného nedostatku, resp. k saturácii 
príslušnej potreby. Predpokladom však je, že subjekt nájde cieľ, tj. určitú 
skutočnosť, ktorá umožní uspokojenie danej potreby.  
 
 
Obrázok č. 2: Proces uspokojovania potrieb (zdroj: Bedrnová, Nový, 1994, str. 186)  
 
 




napätia Realizovaná potreba 
Nová potreba 
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Fáza 1. -  napätie, ktoré vytvára určitá potreba ako dôsledok nejakého    
pociťovaného  nedostatku  
Fáza 2.  - spotrebovávanie predmetu potreby, naplňovanie potreby 
Fáza 3. -  uspokojenie alebo nasýtenie jednej potreby vytvára možnosť pre 
rozvoj napätia novo sa vytvárajúcej inej potreby  
 
Na vyššie uvedenom Obrázku č. 2 môžeme vidieť ako je potreba vždy 
spojená s činnosťou, zameranou k odstráneniu alebo prekonaniu pociťovaného 
nedostatku. Potreba núti človeka k jednaniu a na jej základe sa vytvárajú snahy, 
túžby a ciele človeka, ktoré vo svojom jednaní uskutočňuje. Tento proces je 
previazaný určitým napätím, ktoré klesá po uspokojení alebo nasýtený potreby.  
 
b) Návyky - v priebehu života realizuje každý človek niektoré činnosti častejšie, 
dokonca pravidelne, väčšinou v určitých situáciách. Ak sa dostane človek do 
situácie, ktorá svojimi charakteristikami odpovedá podmienkam, s ktorými má 
už asociované určité činnosti, „prebúdzajú“ sa u nej viac-menej automaticky 
tendencie realizovať z predchádzajúceho obdobia už fixované stereotypy, tj. 
koná v súlade so svojim návykom. Ako „návyk“ teda označujeme opakovaný, 
fixovaný a zautomatizovaný spôsob činnosti človeka v určitej situácii. 
Z objektívneho hľadiska vonkajšieho pozorovateľa je možné návyk definovať 
ako naučený vzorec chovania. Návyky môžu byť výsledkom nielen výchovy, ale 
aj sebautváracích  aktivít každého človeka  
 
c) Záujmy - záujem je špecifickou formou zamerania človeka na určitú oblasť 
javov, ktorá ho v danom smere aktivizuje, a to s určitou stálosťou. Záujem teda 
môžeme chápať ako zvláštny druh motívu. Naviac práve v činnostiach, ktorými 
sa záujmy prejavujú či napĺňajú, sa ďalej rozvíja a obohacuje osobnosť človeka 
v podstate vo všetkých subštruktúrach, tj. i v oblasti zamerania, motivácie. 
K významným aspektom prejavu záujmov u každého konkrétneho človeka patrí 
predovšetkým skutočnosť ich existencie vôbec, ďalej šírka záujmov, hĺbka 
záujmov a stálosť záujmovej orientácie. 
 
d) Hodnoty - človek sa na svojej „ceste životom“ stretáva so skutočnosťami pre 
neho osobne novými, neznámymi. Tieto skutočnosti nielen poznáva, ale tiež 
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hodnotí, tj. prisudzuje im určitú hodnotu, význam, dôležitosť. To sa obvykle 
odohráva v zopätí poznania s prežívaním. Preto hodnoty nikdy neodrážajú len 
objektívny význam vecí a javov, ale aj ich subjektívny individuálny zmysel – 
konkrétneho jedinca. Hodnotenie niektorých skutočností predstavuje u každého 
jedinca akúsi „hodnotovú mapu“- hodnotový systém. Niektorým skutočnostiam 
jedinec prisudzuje hodnoty vyššie, iným naopak nižšie. Hodnotou pre 
konkrétneho človeka môže byť v podstate čokoľvek. Napriek tomu však existujú 
všeobecne platné hodnoty, ku ktorým patrí napr. zdravie, rodina, deti práca, 
vzdelanie, spoločenské postavenie, láska apod.  
 
e) Ideály - ideálom rozumieme určitú ideovú či názornú predstavu niečoho 
subjektívne žiadúceho, pozitívne hodnoteného, čo pre daného jedinca 
predstavuje významný cieľ jeho snaženia, skutočnosť, o ktorú usiluje. Už 
z uvedeného vymedzenia je zrejmé, že ideály sa môžu týkať najrôznejších 
skutočností či javov: môžu predstavovať určitý typ osobného profilu, môžu mať 
podobu životných cieľov, môžu sa týkať života osobného v užšom zmysle života 
či pracovnej oblasti. Je pochopiteľné, že ideály vznikajú predovšetkým na 
základe pôsobenia sociálnych faktorov vývoja a utvárania osobnosti človeka – 
rodiny a autorít obecne. 
 
3.1.4 Typy motivácie 
K pracovnej motivácii je možné dospieť dvoma cestami. V prvom prípade ľudia 
motivujú sami seba tým, že hľadajú a vykonávajú prácu (alebo im je pridelená), ktorá 
uspokojuje ich potreby, alebo aspoň vedie k tomu, že od nej očakávajú splnenie svojich 
cieľov. V druhom prípade môžu byť ľudia motivovaní managementom prostredníctvom 
takých metód, ako je odmeňovanie, povyšovanie, pochvala atď. 
 
Ako pôvodne zistili Herzberg a kol., existujú dva typy motivácie (1): 
 Vnútorná motivácia – faktory, ktoré si ľudia sami vytvárajú, a ktoré ich 
ovplyvňujú, aby sa určitým spôsobom chovali alebo aby sa vydali určitým 
smerom. Tieto faktory tvorí zodpovednosť (pocit, že práca je dôležitá a že má 
kontrolu nad svojimi vlastnými možnosťami), autonómia (voľnosť konať), 
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príležitosť využívať a rozvíjať spôsobilosti a schopnosti, zaujímavá a podnetná 
práca a príležitosť k funkčnému postupu. 
 
 Vonkajšia motivácia – to, čo sa robí pre ľudí, aby sme ich motivovali. Tvoria ju 
odmeny, ako napr. zvýšenie platu, pochvala alebo povýšenie, ale tiež tresty, ako 
napr. disciplinárne konanie, odoprenie platu alebo kritika.  
 
Vonkajšie motivátory môžu mať bezprostredný a výrazný účinok, ale nemusia nutne 
pôsobiť dlhodobo. Vnútorné motivátory, ktoré sa týkajú „kvality pracovného života“, 
budú mať asi hlbší a dlhodobejší účinok, pretože sú súčasťou jedinca a nie sú mu 
vnútene z vonkajšku (1).  
 
3.1.5 Motivácia a výkon 
Je potrebné zdôrazniť, že dobrý pracovník musí nielen dokázať pracovať, ale 
musí tiež chcieť pracovať. Významným predpokladom toho, že pracovník bude chcieť 
vykonať to, čo od neho jeho pracovné zaradenie objektívne vyžaduje, je jeho pracovná 
motivácia, jeho pracovná ochota. Jedným z významných aspektov každej pracovnej 
činnosti  a súčasne jedným z kritérií hodnotenia každého pracovníka je jeho pracovný 
výkon. Ten je spoludeterminovaný tiež charakteristikami pracovnej motivácie 
konkrétneho človeka, ako vyjadruje nasledovný vzorec: 
 
   V = f (M x S) 
 
Kde V  - úroveň výkonu v dimenziách kvantity a kvality,  
 M - úroveň motivácie, miera „chcenia človeka podať výkon,  
 S   - úroveň schopností človeka (vedomostí, znalostí, schopností apod.) 
 
Výkonová motivácia predstavuje túžbu ľudí po úspechu, obdive, túžbu vykonať 
niečo, čo by mohlo byť subjektívne prežívané ako úspech a čo by súčasne vyvolalo úctu 
a obdiv sociálneho okolia (2).  
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Motív výkonu je jednou z relatívne stálych charakteristík jedinca. U niekoho je 
vyjadrený silnejšie, u iného naopak menej silne. V tejto súvislosti je dôležité, že 
osobnostne príznačná miera výkonovej motivácie jedinca má tendenciu prejavovať sa 
v každej situácii, kde je merítko výkonu významné. Pracovná činnosť človeka takou 
nesporne je.  
 
Úroveň výkonovej motivácie je možné žiadúcim smerom ovplyvňovať, zvlášť 
v mladšom veku. Všeobecne platí, že pozitívnym hodnotením, pozitívnou spätnou 
väzbou je možné dosiahnuť viac než kritikou a neustálym vytýkaním nedostatkov 
a chýb. Poznávanie tohto typu a úrovne výkonovej motivácie konkrétneho jedinca 
možné je, avšak bez nároku na zaručenú spoľahlivosť posúdenia.  
 
S výkonovou motiváciou pomerne úzko súvisí ďalší fenomén, ktorým je 
aspiračná úroveň. Úroveň ašpirácií predstavuje skutočnosť, že „v rámci určitej činnosti 
jedinec vyberá úroveň, ktorú by chcel dosiahnuť, určuje si veľkosť svojho výkonu, 
kladie na seba určité nároky“. 
 
Pokiaľ ide o množstvo ovplyvňovania ašpirácií jedinca, platí aj tu, čo už bolo 
uvedené v súvislosti s možnosťami ovplyvňovania výkonovej motivácie. Významnejšiu 
rolu tu však môže na jednej strane zohrať určitý sociálny vzor či model, ktorým býva 
spravidla vedúci pracovník, resp. na strane druhej, tj. u konkrétneho jedinca potom 
procesy podoby a identifikácie (11).  
 
3.1.6 Motivačný proces 
Motivácia nepredstavuje originálnu ľudskú vlastnosť, ale je výsledkom určitého 
procesu. Keby to bola jedna z vrodených ľudských vlastností, znamenalo by to, že takto 
daný motivačný stav zostáva po celý náš život takmer nemenný. My všetci však 
z vlastnej skúsenosti vieme, že naša motivácia podlieha silným výkyvom. Môže za to 
pôsobenie rôznych faktorov, ovplyvňujúcich v rôznej miere našu motiváciu. Tieto 
činitele okrem toho nepôsobia izolovane – naopak sú navzájom prepojené sieťou 
špecifických vzťahov.  
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Naviac vždy ešte do hry vstupuje i faktor času. Súčasné pomery, situácie či stav 
môžu ovplyvniť našu budúcu motiváciu. Ak získame napríklad dnes skúsenosť, že sa 
nám vynaložené úsilie vypláca, tak vzrastie aj naša budúca ochota podávať vysoké 
výkony. Z tejto vzájomnej závislosti činiteľov ovplyvňujúcich našu motiváciu v danom 
čase je možné odvodiť záver: vzniknutá miera motivácie je výsledkom určitého procesu 
(12).  
 
Motivácia je vnútorným procesom, ktorá vyjadruje túžbu a vôľu (ochotu) 
človeka vyvinúť určité úsilie k dosiahnutiu subjektívne významného cieľa alebo 
výsledku. Podľa tejto definície je teda motivácia priamo vzťahujúca sa k chovaniu, 
respektíve jeho prejavom – hovoríme o motivovanom jednaní. I v bežnej reči sa predsa 
stretávame so spojením nemám motiváciu, chýba mi (rozumie sa, nechce sa mi – nemám 
dôvod niečo robiť). To čo v konkrétnom prípade „chýba“, je určitý „hýbateľ“, ktorý je 
psychologickou príčinou toho, že jedinec bude „mať záujem“, inými slovami bude 
motivovaný k tomu, aby sa po určitú dobu, s určitou silou (vynaložením určitého úsilia) 
určitým spôsobom choval. Daným „hýbateľom“, „hypotetickou dispozíciou“ motivácie 
sú vedľa vyššie uvedených záujmov tiež priania, potreby a k nim komplementárne 
hodnoty, respektíve ideály, tieto všetky súborne označované ako motív (16).   
 
3.2 Modely motivácie 
Medzi jedny z najznámejších teoretických koncepcií motivácie ľudského 
chovania patria teória potrieb podľa Maslowa z roku 1940, ďalej Herzbergova teória 
dvoch skupín faktorov pracovnej motivácie a tiež McGregorova teória X a Y, ktorým sa 
budem viac venovať. 
 
3.2.1 Maslowova hierarchia potrieb 
Abraham Maslow sa pokúsil roztriediť ľudské potreby a odhaliť princípy ich 
pôsobenia. Základom ľudskej aktivity je uspokojovanie potrieb a tie sú uspokojované 
progresívne. Inými slovami, ľudia zvyšujú svoje ašpirácie a stanovujú si ďalšie ciele len 
vtedy, ak sú ich základné potreby uspokojené. Maslow určil päť skupín potrieb a zoradil 
ich do hierarchického systému, známemu ako Maslowova pyramída
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Usporiadanie potrieb podľa Maslowa (15): 
a) Potreby fyziologické – sú základnými potrebami. Ich naplnenie je nevyhnutné 
pre prežitie. Zahrňujú potrebu vody, potravy, vzduchu, primeraných 
klimatických podmienok, všetkého čo je potrebné k udržaniu života.  
 
b) Potreby istoty a bezpečia – znamenajú zaistenie a uchovanie existencie i do 
budúcnosti, neexistencia nebezpečia alebo ohrozenia.  
 
c) Potreby sociálne (spolupatričnosť, láska, priateľstvo) – predstavujú potrebu 
začleniť sa do nejakej skupiny, väčšieho celku a tiež potrebu vzťahu k ostatným 
ľuďom.  
 
d) Potreby uznania a ocenenia – obsahujú sebaocenenie, rešpekt a uznanie osoby 
zo strany ostatných. 
 
e) Potreba sebaaktualizácie – je realizáciou potenciálu jedinca Maslowovými 
slovami „byť viac a viac sám sebou, stať sa všetkým, čím je človek schopný sa 
stať“, realizovať všetky svoje schopnosti a talent.  
 
Maslowova teória motivácie tvrdí, že v prípade uspokojenia nižšej potreby sa 
dominantnou stáva potreba vyššia a pozornosť jedinca je následne sústredená na 
uspokojenie tejto vyššej potreby. Potreba sebarealizácie však nemôže byť uspokojená 
nikdy. Maslow vyslovil, že „človek je živočích s prianiami“; len neuspokojená potreba 
môže motivovať chovanie a dominantná potreba je základným motivátorom chovania. 
K psychologickému rozvoju dochádza tým, že sa ľudia pohybujú nahor hierarchiou 
potrieb, ale nie je to nutne priamočiary vývoj. Nižšie potreby stále existujú, aj keď 








3.2.2 Herzbergova dvojfaktorová teória motivácie 
Iné, na obsah orientované, vysvetlenie motivácie bolo navrhnuté Frederickom 
Herzbergom. Ten založil svoju teóriu na štúdiu uspokojovania potrieb a na 
deklarovaných motivačných efektoch tohoto uspokojovania u 200 technikov 
a účtovníkov. Na základe skúmania dospel Herzberg k dvom záverom (5): 
 
1. Niektoré okolnosti práce, v prípade že nie sú prítomné, primárne spôsobujú 
nespokojnosť zamestnancov. Avšak prítomnosť týchto okolností výraznú 
motiváciu nevytvára. Pri určitej miere plnenia týchto potrieb ich pracovníci 
príliš nesledujú, ale pokiaľ nie sú prítomné môžu pôsobiť. Tieto okolnosti nazval 
Herzberg udržovacie (hygienické) disfaktory. 
 
Udržovacie faktory sa netýkajú priamo samotnej práce, ale väčšinou súvisia 
s pracovným prostredím. Patrí sem desať faktorov: 
 Podniková politika a správa 
 Odborný dozor  
 Vzťahy s nadriadenými 
 Vzťahy s pracovníkmi rovnakej úrovne 
 Vzťahy s podriadenými 
 Plat 
 Istota práce 
 Osobný život 












2. Niektoré okolnosti práce vyvolávajú vysokú mieru motivácie a spokojnosti 
s prácou. Ak však nie sú prítomné, nevyvoláva to veľkú nespokojnosť. Nazývajú 
sa motivačné faktory – motivátory. Uvádza sa šesť motivátorov: 
 Dosiahnutie cieľa 
 Uznanie 
 Povýšenie 
 Práca sama 
 Možnosť osobného rastu 
 Zodpovednosť 
 
Použitie Herzbergovej teórie v riadení: z hľadiska osobného uspokojovania 
a pracovného chovania majú dominantné postavenie motivátory, pretože umožňujú 
psychologickú stimuláciu a sebarealizáciu jednotlivca a sú potrebné k jeho osobnému 
rastu. Hygienické faktory plnia úlohu vyhýbania sa nepríjemnostiam. Keď chce vedenie 
podniku posilniť kladnú motiváciu pracovníkov, musí sa orientovať predovšetkým na 
motivátory, ale zároveň zabezpečiť vhodné pôsobenie hygienických faktorov (5).  
 
3.2.3 McGregorova teória X a Y 
V roku 1960 publikoval Douglas McGregor svoje názory, ktoré vychádzali 
z pozorovania, ktoré uskutočnil v amerických priemyselných firmách. Ťažisko tejto 
teórie je predovšetkým v stanovení efektívnych princípov vedenia pracovníkov. Má 
závažné dôsledky i pre oblasť motivácie, a za určitých podmienok je toto vedenie ľudí 
najefektívnejšou motivačnou metódou. Navrhol manažérsku stratégiu - teóriu X, ktorá 
vychádza z nasledujúcich predpokladov (17): 
 Ľudia vo svoje podstate neradi pracujú a práci sa, pokiaľ je to možné vyhýbajú. 
 Pretože nemajú radi prácu, musí im byť za ňu ponúknutá odmena, poprípade sa 
im musí pohroziť trestom, ak prácu neodvedú. 
 Ľudia dávajú prednosť tomu, aby boli v práci riadení a kontrolovaní, vyhýbajú 





Zároveň upozornil, že takto sa nechovajú všetci, pre radu z nich platí, že majú aj 
rozdielne chovanie, ktoré odpovedá tzv. teórii Y, ktorá vychádza z týchto 
predpokladov: 
 Ľudia radi pracujú, za správnych podmienok môžu mať z práce aj potešenie. 
 Ak sú viazaní spoločným cieľom skupiny, radšej sa riadia a kontrolujú sami, než 
aby boli riadení zhora. 
 Ľudia budú viazaní zámermi skupiny, v prípade ak nájdu uspokojenie z práce. 
 Priemerná ľudská bytosť sa za správnych podmienok učí prijímať a vyhľadávať 
zodpovednosť. 
 Dôvtip a tvorivosť sú značne rozšírené a môžu byť všeobecne využívané. 
 
Praktický prínos týchto koncepcií je možné pozorovať v zistení, že fyzické 
a duševné úsilie súvisiace s prácou je prirodzené. Podľa konkrétnych podmienok môže 
byť určitá práca zdrojom pocitu uspokojenia a je vykonávaná dobrovoľne alebo môže 
byť zdrojom stresu a človek sa jej vyhýba. Človeka je možné bez pohrozenia trestom 
prinútiť k tomu, aby plnil úlohy na základe sebakontroly a sebariadenia a niesol za ne 
zodpovednosť (17).  
 
3.3 Vymedzenie pojmu stimulácia 
Od pojmov „motivácia“ a „motív“ je vhodné odlíšiť dva veľmi blízke, nie však 
totožné pojmy – pojem „stimulácia“ a pojem „stimul“. Stimuláciou rozumieme tiež 
vonkajšie pôsobenie na psychiku človeka, v ktorého dôsledku dochádza k určitým 
zmenám jeho činnosti prostredníctvom zmeny psychických procesov, prostredníctvom 
zmeny jeho motivácie. Základný rozdiel medzi motiváciou a stimuláciou je možné teda 
pozorovať v skutočnosti, že stimulácia predstavuje pôsobenia na psychiku jedinca 
zvonka, najčastejšie reprezentovanej činnosti druhého človeka. Môže mať rozmanité 
podoby a formy. Ich spoločným menovateľom však býva ovplyvňovanie činnosti 
druhého človeka aktívnymi vonkajšími zásahmi vedúcimi k zmene jeho psychických 




Stimul je elementom stimulácie. Je to akýkoľvek podnet, ktorý vyvoláva určité 
zmeny človeka. Stimulom môže byť v podstate čokoľvek, ale práve len môže, tzn. 
nemusí. To čo bude skutočne vystupovať ako stimul, záleží predovšetkým na 
motivačnej štruktúre konkrétneho človeka, na podobe jeho relatívne trvalého 
motivačného profilu. Preto je základnou podmienkou pre účinnú stimuláciu 
pracovníkov znalosť ich osobností a v rámci osobnosti tak znalosť motivačného profilu 
(7). 
 
3.3.1 Prehľad prostriedkov stimulácie  
Stimulácia v modernom riadení ľudských zdrojov neznamená len mzdu alebo 
plat, poprípade iné formy peňažnej odmeny, ktoré poskytuje organizácia pracovníkovi 
ako kompenzáciu za vykonávanú prácu. V modernom pojatí zahrňuje aj  povýšenie, 
formálne uznanie (pochvalu) a tiež zamestnanecké výhody (spravidla nepeňažné) 
poskytované organizáciou pracovníkovi nezávisle na jeho pracovnom výkone, len 
z titulu pracovného pomeru alebo iného vzťahu. 
 
Odmeny môžu zahrňovať veci alebo okolnosti, ktoré nie sú celkom samozrejmé, 
napr. pridelenie určitým spôsobom vybavenej kancelárie, zaradenie na určité 
pracovisko, pridelenie určitého stroja alebo zariadenia. Stále viac je medzi odmenami 
zaraďované i vzdelávanie poskytované organizáciou.  
 
Okrem týchto viac či menej hmatateľných odmien, ktoré kontroluje a o nich 
v podstate rozhoduje organizácia (tiež ich nazývame vonkajšie potreby), sa stále viac 
pozornosti venuje tzv. vnútorným odmenám. Tie nemajú hmotnú povahu a súvisia so 
spokojnosťou pracovníka s vykonávanou prácou, s radosťou, ktorú mu práca prináša, 
s príjemnými pocitmi vyplývajúcimi z toho, že sa môže zúčastňovať určitých aktivít či 
úkolov, z pocitu užitočnosti a úspešnosti, z neformálneho uznania okolia, z postavenia, 
dosahovania pracovných cieľov a kariéry a pod. Odmeny tohoto druhu korešpondujú 
s osobnosťou pracovníka, jeho potrebami, záujmami, postojmi, hodnotami a normami. 
Vedľa peňažných foriem odmeňovania sa teda používajú aj nepeňažné formy, z nich je 




Hmotný činiteľ  
Prejavuje sa v hmotnej zainteresovanosti pracovníkov. Jeho základnou formou je 
peňažná odmena za prácu, mzda, plat. Význam tohto činiteľa vychádza zo skutočnosti, 
že hmotné zhodnotenie pracovného zaradenia a pracovného úsilia slúži človeku ako 
základný prostriedok k uspokojovaniu jeho životných potrieb, k zaisteniu jeho 
spoločenského postavenia a životnej úrovne (11).  
 
 Úkolová práca - je systémom odmeňujúcim pracovníka za každú 
vyprodukovanú jednotku. Denný alebo týždenný plat je určený na základe počtu 
vyprodukovaných jednotiek, ktorý sa znásobí za jednotku. 
 
 Výrobné príplatky - sú stimulačnou odmenou, ktorá sa vypláca za prekročenie 
určitej úrovne výkonu. Väčšinou doplňujú pevnú mzdu. Zamestnanec teda 
dostáva svoj vopred stanovený plat a ak vyvíja zvýšené úsilie a ak prekračuje 
normy, dostáva naviac tento príplatok 
 
 Provízia - v predajnej sfére dostáva predávajúci určité percento predajnej ceny 
alebo vopred stanovenú čiastku za každú predanú jednotku. Ak nepoberá pevný 
plat, skladá sa jeho príjem výhradne z týchto provízií. 
 
 Zvýšenie miezd podľa zásluh - jedná sa pravdepodobne o najrozšírenejšiu 
formu stimulačných odmien. Mzda sa zamestnancom zvyšuje na základe 
hodnotenia ich pracovného výkonu. Rozhoduje o tom väčšinou priamy 
nadriadený daného zamestnanca po konzultácii s ostatnými vedúcimi. Mzdy 
zvýšené podľa zásluh odmeňujú nadpriemerný výkon, ale sú len zriedka vo 
vzťahu ku konkrétnej mzdovej norme, z čoho plynie i nebezpečie zaujatosti 
pracovného hodnotenia.  
 
 Odmena znalosti - systém odmien za znalosti poskytuje zamestnancom vyššie 
platy za každú novú kvalifikáciu alebo zamestnanie, ktoré si osvoja. Plat sa teda 
viac než na tom, čo zamestnanec vykoná, zakladá na tom, čo môže vykonať. 
Zamestnanci sú odmeňovaní za každé ďalšie zamestnanie a kvalifikáciu formou 
vyššieho platu. Hmotná odmena môže mať podobu nielen peňažnú, ale 
nespočetné množstvo ďalších podôb, ktoré sú už menej univerzálne, ale zato 
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môžu nadobúdať osobitnejších charakteristík a tým hlbšie pracovníka 
stimulovať (11).  
 
Príkladom špecifickej hmotnej odmeny môže byť pridelené služobné auto, ktoré 
je využívané i k súkromným účelom, zamestnanecké akcie, zľavy na podnikové tovary, 
pôžičky pre zamestnancov za stanovených podmienok bezúročné, dôchodkové alebo iné 
nadštandardné poistenie apod.(8). 
 
Obsah práce 
Základom u stimulujúcich aspektov obsahu práce platí, že vlastná činnosť nie je 
účinná pre všetkých pracovníkov rovnako. Aj tí ľudia, ktorí sú výrazne orientovaní na 
obsah činnosti, sa od seba líšia tým, ktorý konkrétny aspekt ich viac oslovuje a ktorý 
menej. Ako príklad môžem uviesť jedny z hlavných stimulačných apelov. Okrem nich 
existuje celá rada ďalších apelov, ktoré vyplývajú z veľkého množstva konkrétnych 
pracovných činnosti (11). 
 
Úkolom vedúceho pracovníka by malo byť napomáhanie svojim pracovníkom 
nájsť ten ich účinný apel, patrične ho zvýrazniť a ak skutočne pôsobí, tak ho ďalej 
rozvíjať. Môžeme sa stretnúť s nasledovným (11): 
 Apel na tvorivé myslenie - práca vyžaduje hľadať nové riešenia, reagovať na 
meniace sa podmienky, dáva možnosť uplatňovať vlastné nápady, nie je možné 
pri nej vystačiť s navyknutými stereotypami činnosti. 
 
 Apel na koncepčné myslenie - práca vyžaduje nadhľad, analýzu logiky vzťahov 
a ich premietnutie do budúcnosti (práca vývojových pracovníkov, politikov). 
 
 Apel na systematické myslenie - premietnutie si všetkých požiadavkou do 
časovej, technologickej a logickej náväznosti, práca vyžaduje rýchlosť 
a pružnosť myslenia, vyvodzovanie vzťahov a ich výsledkov.  
 
 Apel na samostatnosť, autonómiu - v práci vystupuje človek samostatne, 
zodpovedne nevykonáva len niekoho príkazy, ale sám si určuje, čo, kedy a ako 
bude vykonávať. 
 25 
 Apel sebakontroly - v práci človek získava bezprostredne spätnú väzbu 
o výsledku svojej činnosti a má možnosť rýchlo svoje jednanie korigovať. 
 
 Apel na prestíž - práca je spoločensky oceňovaná v zmyslu „módne atraktívna“ 
(napr. práca programátora, záchranára, profesionálneho športovca). 
 
 Apel moci - práca dáva pocit nadradenosti, nadvlády nad druhými ľuďmi (napr. 
štátna administratíva, polícia, armáda). 
 
 Apel estetický - pri práci sa zachádza s estetickými hodnotami umeleckými 
(predaj umeleckých predmetov, organizácie a prevádzka výstav, koncertov) 
i mimoumeleckými (kozmetika, hračky, nábytok). 
 
 Apel spoločenský - práca umožňuje prácu s ľuďmi a množstvom ľudsky 
kvalitných vzťahov (sociálna práca, psychoterapia, diplomacia). 
 
 Apel starostlivosti o prírodu- práce, ktoré napravujú škody civilizácie na prírodu 
alebo sa snažia týmto škodám predchádzať(napr. rekultivácia, sanácia, čistenie 
odpadových vôd). 
 
 Apel nebo nad hlavou - práca sa vykonáva pod šírym nebom (napr. záhradníci, 
lesníci, rastlinári v poľnohospodárskej výrobe). 
 
 Apel starostlivosti o druhých ľudí - práca prináša uspokojenie z pomoci druhým 
ľuďom. 
 
 Apel istoty a perspektívnosti istôt - práca v obore, ktorý má zo súčasného 
pohľadu dlhodobú perspektívu. 
 
Povzbudzovanie – neformálne hodnotenie 
V rukách vedúcich pracovníkov je povzbudzovanie veľmi významný nástroj, 
ktorým pomáhajú pracovníkom objaviť stimulačnú hodnotu v obsahu práce. Ide 
predovšetkým o neformálne hodnotenie, v ktorom sú zvýraznené pozitívne prvky. 
Dobrý vedúci pracovník objavuje a oceňuje u svojich podriadených všetky dobré, 
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k cieľu smerujúce výsledky. Neprehliada nedostatky, ale vhodným upozornením na ne 
podnecuje chuť pracovníka ich odstrániť (11). 
 
Spôsob, ako upozorniť na chyby a pritom človeka neodradiť, je jedno 
z najväčších umení medziľudskej komunikácie. Neformálne neverejné hodnotenie môže 
prerastať do hodnotenia verejného.  
 
Celkovo sa dá povedať, že výrazné stimulačné účinky majú všetky akty 
a aktivity managementu podniku, ktoré zamestnancom dávajú najavo ich dôležitosť pre 
podnik a vyjadrujú uznanie ich práce, ktorú podniku odovzdávajú (11). 
 
Atmosféra pracovnej skupiny 
Súdržnosť pracovnej skupiny môže vedúci stimulovať podporovaním kontaktov 
medzi ľuďmi na pracovisku, podnecovaním skupinového riešenia problémov, 
vytvorením priestoru pre neformálne stretávanie, posedenie, spoločenských večierkov 
atd.  
V rámci pracovnej skupiny si ľudia vzájomne porovnávajú svoje pracovné 
výkony. Z výsledkov porovnávania v dobrej pracovnej skupine ak je výsledok 
porovnávania pozitívny človek posiluje svoje sebavedomie. Ak je negatívny, tak toto 
zrovnanie povzbudzuje ochotu zlepšiť sa a priblížiť svoj výkon tým lepším v skupine.  
 
Nesprávne pracovné skupiny pôsobia na individuálne výkony negatívne. 
Nepriateľstvo a závisť spôsobujú, že sa vytvárajú umelé prekážky a problémy v práci. 
Súťaživosť medzi skupinami je väčšinou pozitívnym prvkom podnecujúcim motiváciu 
ľudí dosiahnuť lepších výkonov. Riadiaci pracovník má možnosť zamerania skupiny 
i jej vzťah k jednotlivým členom ovplyvňovať, avšak len za predpokladu, že má 
primeranú autoritu (11).  
 
Pracovné podmienky a režim práce 
Je isté, že človeka nedokáže uspokojiť len fakt, že pracuje v dobrých tepelných, 
svetelných, mikroklimatických a iných podmienkach. Ak sú primerané, nevenuje im 
pracovník príliš mnoho pozornosti. Priaznivý stimulačný účinok získavajú, ak ich 
pracovník môže aktívne upravovať. Nesprávne pracovné podmienky majú nepriaznivý 
stimulačný účinok, len ak sú extrémne zlé a výrazne narušujú výkon pracovníka.  
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Záujem podniku vytvárať pracovníkom lepšie podmienky pre ich prácu má 
dvojitý efekt: primárne sa lepšia podmienky pre prácu prejavia v zlepšení výkonu – 
v dôsledku menšej únavy a lepšej pracovnej pohody, druhotne sa zlepšuje vzťah medzi 
podnikom a zamestnancami. Nezáujem vedenia podniku o pracovné podmienky teda 
pôsobí vždy distimulačne, a to i v tých prípadoch, kedy sú hmotné odmeny vysoké (11).  
 
Identifikácia s prácou, profesiou a podnikom 
Identifikácia s prácou znamená, že človek prácu prijal ako neoddeliteľnú súčasť 
svojho života. Identifikácia s prácou znamená, že človek svoju profesiu považuje za 
súčasť svojej osobnej charakteristiky. Identifikácia s profesiou záleží ako na schopnosti 
správne zvoliť svoju profesiu, tak na schopnosti primerane zapojiť adaptačné 
mechanizmy, ktoré človeku pomáhajú prekonávať rozdiely medzi pôvodnou predstavou 
o profesii a jej reálnou podobou. 
 
Identifikácia s podnikom vyjadruje stotožnenie pracovníka s hospodárskou 
organizáciou. Je charakterizovaná prijatím cieľov podniku. Keď sa identifikácia 
s prácou u zamestnanca prepojí s identifikáciou s profesiou a s podnikom, vedie to 
k tomu, že jeho pracovný výkon je dlhodobo vysoký, že pracuje hospodárne, je 
zodpovedný, tvorivý, aktívny a ústretový ku svojim spolupracovníkom (11). 
 
Rešpektovanie týchto skutočností znamená uvedomiť si, že odmeňovanie 
pracovníkov je súčasťou zložitej stavby vplyvov, ktoré na zamestnanca podniku 
pôsobia.  
 
3.3.2 Oblasť využitia stimulačných prostriedkov v pracovnom jednaní 
Stimulačné prostriedky je potrebné vyberať nielen s ohľadom na konkrétneho 
človeka, ale tiež s ohľadom na to, ktorú oblasť pracovného jednania chceme ovplyvniť. 
Najčastejšie sa objavuje potreba stimulovať tieto oblasti (11): 
 Pracovný výkon, jeho kvalitu, kvantitu, rovnomernosť; 
 Tvorivosť; 
 Sebarozvoj, rozširovanie kvalifikácie, schopnosti, znalosti; 
 Spoluprácu v skupine, v týme; 
 Zodpovednosť za vlastné jednanie, rozhodnutie, za bezpečnosť práce apod. 
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Stimulácia k pracovnému výkonu 
Stimulácia v tejto oblasti sa v súčasnej dobe zameriava predovšetkým na kvalitu. 
Na konkurenčnom trhu Európskej Únie môže uspieť len ten podnik, ktorý dôsledne dbá, 
aby sa kvalita stala prioritou všetkých zamestnancov. Preto je potrebné začať 
cieľavedome presadzovať princíp „vnútorného zákazníka“, kedy každý pracovník svoju 
prácu „predáva“ svojmu vedúcemu a ak chce získať odmenu, musí ju odovzdať v čo 
najvyššej kvalite.  
 
Kvalitná práca vyžaduje prakticky vo všetkých oblastiach systematickosť, 
trpezlivosť, pravidelnosť. Stimulovať zamestnancov k rovnomernému výkonu znamená 
dosahovať vyššej kvality produkcie, poprípade využívať ich kapacitu efektívnejšie. Tu 
sa osvedčuje predovšetkým stimulácia sociálna. Skupina sama môže najúčinnejšie 
ovplyvniť svojich členov. Úkolom vedúceho je ovplyvňovať skupinu a sám pôsobiť ako 
živý vzor (11).  
 
Stimulácia k tvorivosti 
Ku stimulácii k tvorivosti slúži formulovanie provokatívnych cieľov ako 
oficiálnou cestou, vyhlásením úloh, ktoré je potrebné vyriešiť, tak neformálnou cestou 
pri riešení problémov na prevádzkových poradách či v bežných pracovných 
rozhovoroch vedúceho s podriadenými. Nielen vyriešenie, ale aj postupné kroky, 
nápady a námety, ktoré vedú k riešeniu, ba dokonca aj neúspešné pokusy o riešenie úloh 
majú pozitívnu odozvu, pretože práve táto odozva vytvára tvorivú atmosféru v podniku.  
 
Stimulácia k sebarozvoju 
Podnecovanie kvality práce a tvorivosti pracovníkov vedie zároveň k rozvoju ich 
osobnosti. Kvalita a tvorivá práca pomáha rozvíjať schopnosti a charakter človeka. 
Ďalšou podmienkou rozvíjania osobnosti je nikdy nekončiaci proces získavania nových 
vedomostí. Učenie je stále viac záležitosťou celého ľudského veku.  
 
Už v priebehu výberu a prijímania nových zamestnancov by mal podnik dávať 
jasne najavo, že vedľa podmienky splnenia kvalifikačných požiadaviek termínu nástupu 
sa do budúcnosti predpokladá, že sa zamestnanec bude sám ďalej vzdelávať a že ho 
v jeho vzdelávaní bude podnik podporovať (11).  
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Stimulácia k spolupráci 
Spolupráca ľudí, ktorí pracujú v jednom pracovnom kolektíve, je predpokladom 
ich lepších pracovných výsledkov. Súťaživosť v rámci jedného kolektívu prináša síce 
tiež zlepšenie výsledkov, ale len dočasne, lebo predháňania sa vo výkonoch vytvára 
v skupine napätie a časom aj nepriateľstvo. Avšak iné dopady na výkonnosť skupiny má 
medziskupinové súťaženie. Keď súťažia smeny, ktoré sa striedajú na jednom 
pracovisku, ktorá dosiahne lepšie výsledky, súdržnosť skupín sa upevňuje. Pokiaľ je to 
v medziach fair play, tak toto súťaženie skutočne podnecuje kooperáciu. Skupina si 
jasne uvedomí, že lepšie výsledky dosiahne lepšou spoluprácou (11).  
 
Stimulácia k zodpovednosti 
Zodpovednosť v pracovnej činnosti znamená prijatie celého vzťahového rámca 
súvislostí, ktoré sú tesne či volne spojené s pracovnou aktivitou. Tento vzťah je 
vnútorne prežívaný ako záväzok, povinnosť predvídať všetky dôsledky vlastného 
chovania. Správnu mieru zodpovednosti sú schopní prevziať ľudia, ktorí majú 
schopnosť realisticky vnímať svet okolo seba a sami seba v ňom. Stimulovať ochotu 
prevziať zodpovednosť znamená predovšetkým dávať riadeným pracovníkom 
dostatočnú spätnú väzbu, realisticky ich hodnotiť a čo najobjektívnejšie vyhodnocovať 
prípadné chyby, aby sa z nich ľudia dokázali poučiť (11).  
 
3.4 Personálne riadenie  
Personálny útvar sa špecializuje na riadenie a rozvoj ľudí v organizácii. Je 
zapojený do vytvárania a realizácie personálnych stratégií a politík a do niektorých 
alebo do všetkých nasledujúcich personálnych činností: vytváranie a rozvoj organizácie, 
personálne plánovanie, riadenie talentov, riadenie znalostí, získavanie a výber 
pracovníkov, vzdelávanie a rozvoj, riadenie odmeňovania, vzťahy s pracovníkmi, 
bezpečnosť a ochrana zdravia pri práci, starostlivosť o pracovníkov, personálna správa, 
plnenie zo zákona vyplývajúcich povinností, záležitosti rovného zaobchádzania 
a riadenia rozmanitostí a všetky ostatné záležitosti týkajúce sa zamestnaneckých 




Úkolom riadenia ľudských zdrojov na najvšeobecnejšom pojatí je slúžiť tomu, 
aby bola organizácia výkonná, a aby sa jej výkon neustále zlepšoval. Zabezpečiť tento 
úkol je možné len cestou neustáleho zlepšovania využitia všetkých zdrojov, ktorými 
organizácia disponuje, tj. materiálnych zdrojov, finančných zdrojov, informačných 
zdrojov a ľudských zdrojov.  
 
Medzi najdôležitejšie úkoly riadenia ľudských zdrojov patrí (10): 
 Snaha o zaradenie správneho človeka na správne miesto a snažiť sa o to, aby bol 
tento človek neustále pripravený prispôsobovať sa meniacim sa požiadavkám 
pracovného miesta 
 Optimálne využívanie pracovných síl v organizácii 
 Formovanie tímu, efektívneho štýlu vedenia ľudí a zdravých medziľudských 
vzťahov v organizácii 
 Personálny a sociálny rozvoj pracovníkov organizácie 
 Dodržovanie všetkých zákonov v oblasti práce, zamestnávania ľudí a ľudských 
práv a vytváranie dobrej zamestnávateľskej povesti organizácie.  
 
Zatiaľ čo, prvé tri úkoly sledujú predovšetkým záujmy organizácie, štvrtý úkol 
rešpektuje oprávnené záujmy jedinca – pracovníka. Odráža skúsenosť, že bez náležitej 
starostlivosti o personálny a sociálny rozvoj pracovníkov nie je možné uspokojivo plniť 
predchádzajúce tri úkoly riadenia ľudských zdrojov. Piaty úkol sleduje ako záujmy 
organizácie, tak aj záujmy pracovníka a jeho právo na slušné zachádzanie (10).  
 
3.5 Novinka v praxi – Empowerment 
     Jedným z najnovších trendov v oblasti riadenia ľudských zdrojov, ktorý je 
v poslednej dobe predstavovaný v odbornej literatúre a mnohými podnikmi už 
presadzovaný v praxi, je tzv. empowerment. Je to anglický výraz a je možné ho preložiť 
ako zmocňovanie zamestnancov. 
 
  Jeho cieľom je rozširovať kompetencie jednotlivých zamestnancov a tým ich 
motivovať k vyšším výkonom. V podstate ide o to poskytovať väčšie právomoci ako vo 
vertikálnej, tak v horizontálnej organizačnej štruktúre podniku. Len tak je možné 
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dosiahnuť zjednodušenie jednotlivých procesov s cieľom maximálne uspokojiť 
zákazníka. Základným predpokladom však je, že zamestnanci musia byť ochotní vziať 
na seba vyššiu mieru zodpovednosti, ktorá ide ruka v ruke s vyššími právomocami (9). 
 
Empowerment znamená poskytnúť pracovníkovi možnosť vykonávať zverené 
úkoly čo najlepšie podľa jeho schopností a na základe jeho vlastných rozhodnutí. 
V súvislosti s empowermentom je vhodné uviesť aj výrazy ako job enrichment, job 
enlargement (9). 
 
 Job enrichment – obohacovanie práce - spočíva v tom, že z každého dobrého 
pracovníka je možné urobiť malého manažéra. Ide teda o delegovanie 
právomoci a zodpovednosti svojim pracovníkom. Dobrý manažér vie 
vyhľadávať také príležitosti a situácie, pri ktorých môže svojich 
spolupracovníkov obohatiť o práva a povinnosti riešiť úlohy. Vytvára priestor 
k samostatnému jednaniu a vyslaniu v rámci ich kompetencie. Zvyšovaním 
zodpovednosti pracovníkov sa dobre spozná, kto čo vie a na čo má, resp. nemá. 
Takto sa objaví, kto má manažérske schopnosti, a v kom je vhodné ich ďalej 
rozvíjať. Kto však nedá, alebo nechce dať iným šancu, to nikdy nespozná (9).  
 
 Job enlargement – rozširovanie pracovnej spôsobilosti - teda zväčšovanie, 
rozširovanie pracovnej spôsobilosti. Táto teória vychádza z toho, že 
zodpovedajúci pracovný výkon podáva iba ten človek, ktorý je duševne aj 
fyzicky svieži. Uplatnenie tejto metódy sa týka najmä pracovných činností, ktoré 
sa opakujú, napr. práca pri páse, sériová výroba, účtovníctvo, sekretárske práce. 
Jednotvárne činnosti zvyšujú únavu, otupujú pozornosť a oslabujú vnímanie. 
Požadovaný výkon však odvádza iba ten človek, ktorý je voči takýmto vplyvom 
odolný. To dosiahneme tým, že ho vedieme k tomu, aby namiesto jednej 
pracovnej operácie zvládol aspoň dve. Ide teda o rozširovanie kvalifikácie. táto 





 Job rotation – obmeňovanie na pracovných miestach - ide o obmenu alebo 
rotáciu na pracovných miestach, či vo funkciách. Táto rotácia môže prebiehať 
v dvoch smeroch, buď vertikálne alebo horizontálne (9):  
Horizontálna rotácia znamená takú obmenu, keď je pracovník napríklad 
z marketingu pracovne zaradený do útvaru technológie výroby, kontroly akosti, 
atď. táto filozofia je založená na myšlienke ,že dobre obchodovať môže iba ten, 
kto dôverne pozná výrobok, alebo naopak, kto chce vyrábať kvalitné výrobky, 
musí poznať požiadavky zákazníkov. 
Vertikálna forma je spojená s myšlienkou čo najviac sa priblížiť 
k zákazníkovi. Predstavuje situáciu, keď vyšší vedúci na určitú dobu 
prechádzajú do filiálok, alebo nižších organizačných jednotiek. Zmyslom je čo 
najlepšie poznať zákazníka, jeho potreby, záujmy, očakávania, názory a získať 
tak celkové informácie pre posúdenie a zhodnotenie trhovej situácie. 
 
3.6 Organizačná kultúra 
Organizačná kultúra sa stala v posledných najmenej desiatich rokoch jedným 
z najdôležitejších mäkkých faktorov existencie firmy. S globalizáciou ekonomiky musia 
podniky čeliť stále väčšej konkurencii, pričom každý z nich môže prísť na trh s novými 
výrobkami alebo službami. Preto musia postupovať veľmi rýchlo. Pri objavení sa 
konkurencie, ktorá na trhu ponúka zrovnateľné výrobky, resp. služby, si zákazník bude 
vyberať aj podľa kultúry firmy. Tá musí byť vytváraná permanentne všetkými 
pracovníkmi, aj keď je vždy usmerňovaná managementom. V poslednej dobe čím ďalej 
tým viac zaznieva názor, že tou najpodstatnejšou výzvou managementu 21. storočia je: 
formovať organizačnú kultúru, ktorá bude spočívať na vysokom stupni dôvery a 
otvorenosti ku zmenám.  
 
Organizačná kultúra  predstavuje sústavu hodnôt, noriem, presvedčení, postojov 
a domnienok, ktoré síce asi neboli nikde výslovne sformulované, ale určuje spôsob 
chovania a jednania ľudí a spôsoby vykonávania práce. Hodnoty sa týkajú toho, o čom 
sa verí, že je dôležité v chovaní ľudí a organizácie. Normy sú ako nepísané pravidlá 
chovania. (Armstrong, 2007, str. 257) 
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Uvedená definícia zdôrazňuje to, že kultúra organizácie sa týka rady 
abstraktných výrazov, ako sú hodnoty a normy, ktoré existujú v organizácii ako celku 
alebo v nejakej jej časti. Nemusia byť definované, nemusí sa o nich rozprávať, 
a dokonca nemusia byť ani výslovne uvádzané, môžu byť nenápadné. Inými slovami, 
kultúra môže byť považovaná za „akúsi šifru pre subjektívnu stránku života organizácie. 
A aj napriek tomu môže mať kultúra významný vplyv na chovanie ľudí.   
 
Pre informáciu uvádzam niekoľko ďalších definícii kultúry: 
 Kultúra nejakej organizácie sa vzťahuje k jedinečnej konfigurácii noriem, 
hodnôt, presvedčení a spôsobov chovania, ktoré charakterizujú štýl, na ktorom 
sa skupina a jedinci zhodujú za účelom splnenia nejakých úkolov (Eldridge 
a Crombie,1974 podľa Armstrong, 2007, str. 257 ). 
 
 Kultúra je systém neformálnych pravidiel, ktoré vyjadrujú, ako by sa ľudia po 
väčšinu času mali chovať (Deal a Kennedy, 1982 podľa Armstrong, 2007, str. 
257). 
 
 Kultúra sú spoločne vyznávané presvedčenia, postoje a hodnoty, ktoré existujú 
v organizácii. Jednoducho povedané, kultúra je spôsob, akým niečo konáme 
(Furnham a Gunter, 1993, podľa Armstrong, 2007, str. 257). 
  
Kultúra predstavuje „tmeľ spoločnosti“ a plodí pocit „to sme my“, čim pôsobí 
proti procesom diferenciácie, ktoré sú nevyhnutnou súčasťou života organizácie. 
Kultúra organizácie ponúka zdieľaný systém významov, ktorý je základom 
komunikácie a vzájomného pochopenia. Ak tieto funkcie nie sú plnené uspokojujúcim 






3.6.1 Zložky kultúry 
Podľa M. Armstronga je možné kultúru organizácie charakterizovať 




Hodnoty pomáhajú určiť, čo si myslíme, že je dobré alebo zlé, čo je dôležité a čo 
žiadúce. Hodnoty sa vzťahujú k tomu, čo je považované za najlepšie alebo za dobré pre 
organizáciu. Sústava hodnôt organizácie môže byť uznávaná len ne úrovni vrcholového 
vedenia alebo ju môžu zdieľať všetci ľudia vo firme, takže sa dá taký podnik 
charakterizovať ako riadiaci sa hodnotami. 
Čím pevnejšie sú hodnoty zakorenené, čím sú silnejšie, tým väčší budú mať vplyv       




Normy sú nepísanými pravidlami chovania, pravidlá hry, ktoré poskytujú 
neformálny návod k tomu, ako sa chovať. Normy vravia ľuďom to, čo sa predpokladá, 
že budú vykonávať, vravieť, v čo budú veriť – a dokonca ako sa budú obliekať. Nikdy 
nie sú v písomnej podobe – keby boli, tak už by išlo o zásady alebo procedúry. 
Predávajú sa ústnou formou alebo chovaním a môžu byť upevňované reakciami ľudí, ku 
ktorým dochádza v prípade porušenia noriem (2).  
 
Artefakty 
Artefakty (ľudské výtvory) sú viditeľnými a hmatateľnými stránkami 
organizácie, ktoré ľudia počujú, vidia alebo cítia. Artefakty môžu zahrňovať také veci, 
ako je pracovné prostredie, tón a jazyk používaný v dopisoch alebo povereniach, 
spôsob, akým sa ľudia oslovujú na schôdzach alebo pri telefonickom rozhovore, prijatie 
(vrelé alebo chladné), akého sa dostáva návštevám a spôsob, akým telefonisti jednajú 






Často nazývaný štýl riadenia, charakterizuje prístup, ktorí manažéri používajú 
pri jednaní s ľuďmi zo svojich tímov. Existuje mnoho štýlov vedenia a lídrov je možné 
napríklad extrémne klasifikovať nasledujúcim spôsobom (2):  
 Charizmatickí/necharizmatickí – charizmatickí lídri spoliehajú na svoju 
osobnosť, schopnosť inšpirovať a svoju auru, sú vizionári orientovaní na úspech, 
a dobrí komunikátori; necharizmatickí lídri spoliehajú hlavne na svoje        
know-how, pokojnú sebadôveru a chladný prístup k zachádzaniu s problémami. 
 
 Autokratickí/demokratickí – autokratickí lídri vnucujú svoje rozhodnutia, 
využívajú svoje postavenia, aby nútili ľudí konať, čo sa im prikáže; 
demokratickí lídri povzbudzujú ľudí k participácii a zapojovaniu do 
rozhodovania. 
 
 Umožňovatelia/kontrolóri – umožňovatelia inšpirujú ľudí svojou víziou 
budúcnosti, povzbudzujú ich a poskytujú im určitý priestor k plneniu tímových 
cieľov; kontrolóri manipulujú ľuďmi, aby získali ich ochotu vyhovieť.  
 
 Transakční/transformační – transakční lídri poskytujú peniaze, prácu 
a bezpečie za ochotu vyhovieť; transformační lídri motivujú ľudí, aby usilovali 
o ciele vyššej úrovne.  
 
Väčšina manažérov uplatňuje prístupy nachádzajúce sa niekde medzi týmito 
extrémami. Niektorí ich menia podľa situácie alebo momentálneho pocitu, iní používajú 
rovnaký štýl v každej situácii. 
 
3.6.2 Organizačný rozvoj a zmena organizácie 
Rozvoj organizácie môžeme charakterizovať ako plánovaný systematický 
proces, v ktorom sa zásady a postupy aplikovanej psychológie a sociológie zavádzajú 
do existujúcej organizácie za účelom zlepšenia organizácie, väčších schopností 
organizácie a zvýšenia jej efektívnosti. Rozvoj organizácie je zameraný na organizáciu 
a jej zlepšenie, alebo inak, na celkovú zmenu systému. Ide o orientáciu na akciu – 
dosiahnutie žiadúcich výsledkov v dôsledku plánovaných činností (2). 
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Proces zmeny začína tým, že si uvedomíme potrebu zmeny. Analýza tejto 
situácie a faktorov, ktoré ju spôsobili, vedie k diagnóze jej špecifických charakteristík 
a ku stanoveniu smeru, v ktorom je potrebné podniknúť určité kroky. Následne sa môžu 
identifikovať a vyhodnotiť možné kroky a z nich sa nakoniec vyberú tie, ktorým dáme 
prednosť.  
 
Hľadiskom, vyrovnávajúcim sa so zdanlivým rozporom v hodnotení silnej 
podnikovej kultúry, je bezpochyby presvedčenie o možnosti jej zmeny. Existujú dva 
hlavné typy zmien (2): 
 Strategická zmena – zaoberá sa transformáciou organizácie. Týka sa obecných, 
dlhodobých a celopodnikových záležitostí, ako aj účelu a poslania organizácie a 
jej podnikateľskej filozofie 
 
 Funkčná zmena – vzťahuje sa k novým systémom, postupom, štruktúram alebo 
technológii, ktoré budú mať bezprostredný vplyv na usporiadanie práce v časti 
organizácie. 
 
Na základe preukázateľnej a zdôvodniteľnej kritiky existujúceho stavu je možné 
učiniť určitú rekonštrukciu podnikovej kultúry a niektoré jej prvky prehodnotiť. 
Kritický moment však spočíva v tom, že jednanie ľudí je určitým komplexom a zmena 
určitého momentu môže vyvolať nepredvídateľné konzekvencie. 
 
Napriek naznačenému nebezpečiu prevažujú názory na reálnosť a efektívnosť 
jednotlivých korekcií podnikovej kultúry. V tomto prípade, viac než u akejkoľvek inej 
zmeny, je nevyhnutnou podmienkou úspechu vnútorné presvedčenie spolupracovníkov. 
Dôležitú rolu zohráva presvedčenie nielen o nutnosti a správnosti zmeny, ale aj 
o motivujúcom efekte snahy vyskúšať niečo nového, doposiaľ nepoužívaného a možno 
aj účinného (3). 
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3.7 Zhrnutie teoretických poznatkov 
 V teoretickej časti bakalárskej práce som sa snažila zmapovať súčasné poznatky 
o motivácii ľudského konania, so špecifikáciou na pracovné prostredie.  
 
Na začiatku sú uvedené možné varianty pohľadov (definícii) na motiváciu. Pre 
väčšiu prehľadnosť oblasti boli vymedzené relevantné pojmy a zmienené niektoré 
špecifiká pracovnej motivácie. Značná časť priestoru je venovaná aj teóriám motivácie, 
a to ako Maslowovej hierarchii potrieb a Herzbergovej dvojfaktorovej teórii, tak aj 
McGregorovej teórii X a Y.  
 
 Jedna z kapitol je venovaná aj pojmu stimulácia, ktorá je úzko prepojená 
s motiváciou. Taktiež tu boli rozobraté prostriedky stimulácie, medzi ktoré môžeme 
zahrnúť napr. hmotný činiteľ, obsah práce, neformálne hodnotenie, atmosféru pracovnej 
skupiny a mnohé ďalšie, ktoré môže organizácia poskytovať svojim pracovníkom.  
  
 Následne je rozobraté aj personálne riadenie, do ktorého hlavných úloh by sa 
mala radiť aj motivácia zamestnancov. Okrem toho je tu ešte spomenutá novinka 
v praxi a tou je empowerment, ktorý v sebe zahŕňa rozširovanie obsahu práce, 
obohacovanie práce a prenechanie väčšej miery slobodného rozhodovania na 
pracovníka. 
 
V neposlednej rade je tu zahrnutá organizačná kultúra, ktorej motivácia je 
vlastne súčasťou. Je tu bližšie špecifikovaný pojem a definícia organizačnej kultúry, jej 















4 Analýza problému a súčasná situácia  
4.1 Základná charakteristika spoločnosti  
V súčasnosti patrí tlačiareň TELEM K&M, a. s. k menším tlačiarňam na 
slovenskom polygrafickom trhu. Firma sa začala rýchlo rozvíjať od roku 1991 po jej 
privatizácii.  Od tohto obdobia zaznamenala tlačiareň zásadný technologický vzostup a 
to vďaka inštalácii špičkových tlačových zariadení, čím sa podstatne zvýšila kvalita 
tlače a poskytovaných tlačiarenských služieb, ako aj schopnosť konkurovať podobným 
tlačiarňam doma i v zahraničí (19). 
 
TELEM K&M poskytuje komplexný tlačový servis nielen v tuzemsku, ale aj v 
zahraničí. Výrobky tejto firmy smerujú k zákazníkom do Poľska, Českej republiky, 
Maďarska, Rakúska, Talianska a Ruska.  
  
 Vplyvom konkurencie domácich aj zahraničných tlačiarní je nevyhnutné 
dodržiavať vysoký štandard služieb a spoločnosť sa snaží udržať ponuku na úrovni, 
ktorá je porovnateľná s európskym trendom.  
 
 Vedenie spoločnosti a ostatní zamestnanci sa riadia krédom „vysoká kvalita 
tlače spojená s neustále rastúcim štandardom služieb“. Tento prístup je základom 
obchodnej filozofie a ambícií rozvinúť širokú škálu polygrafických služieb na 
profesionálnej úrovni. 
 
Technologický vývoj v oblasti tlače neustále napreduje a tlačiareň, v súlade                     
s dlhoročnou tradíciou, sa usiluje o neustále zavádzanie nových poznatkov do praxe. 
Inštaláciou moderných zariadení sa snaží zaručiť tlač vysokej kvality pre požadované 
produkcie rozmanitého druhu. Dôkazom toho je aj certifikát ISO 9001:2000 v odbore 







4.1.1 Produkcia spoločnosti  
V spoločnosti sa vyrába nasledovný sortiment výrobkov: 
 Časopisy – jedná sa o najmä o odborné časopisy a mesačníky ako PC Revue, 
Infoware, Digi Revue, Digi Camera , Fotodelo, Connect, Medved, Antikvariát, 
Epicure, Golf. 
 
 Etikety – etiketový program sa začal dynamicky rozvíjať vďaka špičkovej 
technológií. Inštalovanie švajčiarskej spracovateľskej linky ATLAS 110, ktorá 
zaručuje dokonalý systém spracovanie etikiet po tlači. V oblasti výroby etikiet 
tlačiareň ponúka komplexné služby – od prípravy grafických návrhov, výroby 
podkladov pre tlač, cez samotnú tlač až po spracovanie a poslednú expedíciu. 
V ponuke je široká škála etiketového papiera rôznej gramáže s použitím na 
suchý a mokrý proces. 
 
 Plagáty, letáky, katalógy – k obľúbeným reklamným prostriedkom patria 
plagáty a letáky rôznych formátov a tém. Sú významným marketingovým 
nástrojom a tvoria nezastupiteľné miesto v produkcii. 
 
 Knižná produkcia – knihy pre deti, zahŕňajúce slovenskú verziu klasiky          
W. Disneyho, taktiež odborná literatúra, nepostrádateľná pre pracovníkov 
v mnohých oblastiach. Knihy s tvrdou alebo mäkkou väzbou rôzneho formátu, 
na rozmanitých  druhoch papiera.  
 
K úspechom firmy patrí ocenenie, ktoré spoločnosť získala v rámci 13. ročníka 
súťaže o polygrafický výrobok roka Zlatá pečať v kategórii časopis, ktorej 
vyhlasovateľom je Zväz polygrafie na Slovensku za časopis H20. Ďalším významným 
úspechom je ocenenie Golden Label Award, ktoré firma získala za 1. miesto 
v medzinárodnej súťaži etikiet organizovanou spoločnosťou Brigl & Bermeister v roku 
2005 v kategórii minerálne vody, ľahké nápoje a nealkoholické nápoje za etiketu 










Obrázok č. 3: Organizačná štruktúra firmy TELEM K&M, a. s. 
 
 
Z vyššie uvedenej organizačnej schémy spoločnosti je možné vidieť, že v 
podniku má svoj priestor aj personálne riadenie. Zabezpečenie jeho fungovania má na 
starosti jeden človek, ktorý zároveň plní funkciu ekonóma.   
 
Úlohou tohto personalistu je poskytovanie služieb či už vedeniu organizácie, 
vedúcim tímov a pracovných skupín, ako aj radovým pracovníkom. Služby sa týkajú 
väčšiny stránok riadenia ľudských zdrojov: ako je plánovanie, získavanie a výber, 
rozvoj pracovníkov, odmeňovanie, zamestnanecké vzťahy, zdravie a bezpečnosť 
a starostlivosť o pracovníkov.  
 
Personálne oddelenie spoločnosti sa snaží nachádzať optimálny stav, ktorý by 
bolo možné akceptovať z oboch strán, a to ako zo strany radových pracovníkov, tak zo 
strany vedenia firmy. Napriek tomu zavedený systém v oblasti personálneho riadenia 
nie je dostatočne ucelený a komplexný, a po konzultácii s personalistom a zvážení 
Generálny riaditeľ 



























dostupných zdrojov k vylepšeniu sa tento problém stal motívom k realizácii mojej 
bakalárskej práci.  
 
 Spoločnosť TELEM K&M podnikla niekoľko krokov a zmien, ktoré zasahujú do 
oblasti motivácie zamestnancov. Tieto zmeny však z rôznych dôvodov neboli 
vyhodnotené a ich dopad sa nedal potvrdiť. Z nasledovne uvedeného aktuálneho 
motivačného programu tohto podniku môžeme usudzovať, že reaguje napríklad na 
aktuálnu situáciu v kraji. Snahu o vylepšenie situácie v budúcnosti je možné potvrdiť 
ochotou vedenia s prevedením tohto prieskumu. 
 
4.1.3 Súčasná motivačná politika  
 Motivačný systém pre zamestnancov spoločnosti TELEM K&M nie je 
konkrétne definovaný v žiadnom predpise, avšak usiluje o cieľavedomé usmerňovanie 
a vedenie zamestnancov, aby čo najviac prispievali k zvyšovaniu výnosnosti a profitu 
spoločnosti. V jeho obsahuj je zahrnutý systém odmeňovania, sociálne služby a výhody, 
zamestnanecké vzťahy a rozvoj ľudských zdrojov. 
 
Systém odmeňovania 
Mzdová politika firmy naväzuje na sústavu vnútropodnikových noriem. 
Individuálne a kolektívne záväzky zamestnávateľa a zamestnanca v mzdovej oblasti sú 
stanovené v Kolektívnej zmluve, jej prílohách a Smerniciach, ktoré sú verejne prístupné 
všetkým zamestnancom firmy.  
 
Top management a vedúci pracovníci sú ohodnotení na základe zmluvných 
platov, ktoré sa každoročne prehodnocujú. Tiež im prináleží ročná odmena ktorá je 
percentuálne vypočítaná po vyhodnotení výročnej správy podniku. Ostatní zamestnanci 
„zamestnanci na pozíciách vo výrobnej hale“, sú odmeňovaní za svoju prácu hodinovou 
mzdovou tarifou, pričom sú rozdelení do určitých skupín v závislosti na druhu profesie.  
 
 Existujú aj stimulačné formy odmien ako dodatok k časovej mzde, ktorých 
hlavnou úlohou je podnecovať zamestnancov k prispievaniu rozvoja firmy, napríklad 
zlepšovacími návrhmi v oblasti technológie, zrýchľovania výrobného procesu a riešení 
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nepriaznivých situácií. Zlepšovací návrh môže podať akýkoľvek pracovník spoločnosti 
na akúkoľvek tému, ktorá súvisí s ovplyvňovaním produktivity alebo nákladov. 
 
Sociálne služby a výhody 
 Jedná sa o zložky odmeny poskytované naviac k rôznym formám peňažnej 
odmeny a tiež zahrňujú položky, ktoré nemusia byť priamou odmenou.  
 
 Spoločnosť každoročne dodáva svojim zamestnancom firemné uniformy, 
pozostávajúce z pracovných nohavíc a trička, na ktorých je umiestnené logo firmy. 
Taktiež je zamestnancom poskytovaná pracovná obuv každé dva roky. Toto oblečenie 
a obuv nie je dovolené využívať k súkromným účelom. 
 
 Stravovanie v podniku je zabezpečené formou závodného stravovania, a to počas 
obedňajšej polhodinovej prestávky. TELEM K&M prispieva na stravovanie 55% z ceny 
jedla na jednu smenu. Zamestnanci pracujúci počas popoludňajšej alebo nočnej smeny 
majú možnosť zakúpenia dotovaných straveniek SODEX-HO v celkovej cene 80 Sk. 
Všetci zamestnanci majú možnosť zakúpenia minerálnych vôd a ochutených nápojov za 
zvýhodnené ceny. 
 
 Riadiacim pracovníkom podnik poskytuje osobný automobil s možnosťou 
nasledovného odkúpenia pri obnove vozového parku. Každému zamestnancovi 
disponujúcemu vlastným osobným automobilom je vyhradené špeciálne parkovacie 
miesto, ktoré môže využívať aj mimo pracovnej doby.  
 
 Manažérom, vedúcim pracovníkom a majstrom vo výrobe je poskytovaný 
mobilný telefón, ktorý slúži najmä na zabezpečenie komunikácie medzi týmito 
pracovníkmi, a v obmedzenom množstve aj na ich súkromné účely.   
  
 Zamestnancom s minimálnou mzdou spoločnosť poskytuje príspevok na 
dopravu, ktorého výška závisí od vzdialenosti bydliska konkrétneho zamestnanca 
a spravidla nebýva vyššia ako 400 Sk. 
 
 Ďalej čo sa týka zdravotnej starostlivosti, spoločnosť hradí vstupné a pravidelné 
ročné prehliadky u podnikovej lekárky, a sú tu zahrnuté aj niektoré druhy očkovaní. 
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Zamestnanecké vzťahy 
 Vedenie spoločnosti sa usiluje prispievať k informovanosti zamestnancov a 
k budovaniu dobrých vzťahov na pracovisku prostredníctvom informačných násteniek 
a občasnými schôdzami vedenia s radovými pracovníkmi. 
  
Rozvoj ľudských zdrojov 
 Rast odbornosti zamestnancov podporuje spoločnosť v rámci dostupných 
zdrojov. Samozrejmosťou je školenie BOZP – Bezpečnosť a ochrany zdravia pri práci 
a tiež Požiarne školenie, ktorých sa musí zúčastniť každý zamestnanec jeden krát za 
rok. Spoločnosť sa snaží zabezpečiť účasť na domácich výstavách a takisto kladie dôraz 
na vzdelávacie akcie organizované vlastnými silami vo vnútornom prostredí podniku.  
 
4.2 Rozbor dotazníkového šetrenia 
 Získavanie informácii o pracovnej spokojnosti a motivácii zamestnancov by 
malo byť súčasťou personálneho riadenia každej firmy. Len motivovaní zamestnanci sa 
stávajú dlhodobo hlavným potenciálom rozvoja a budúcnosti celej firmy, jej 
konkurenčnou výhodou.  
 
 V tejto časti mojej bakalárskej prace sa budem venovať dotazníkovému šetreniu, 
ktoré som zvolila ako východisko pre analýzu súčasného stavu motivácie pracovníkov 
vo firme.  
 
 Na základe ústnej dohody s vedením spoločnosti TELEM K&M, a. s. som 
zrealizovala prieskum situácie motivačného programu pomocou dotazníka. Napriek 
tomu, že spoľahlivosť a návratnosť je nižšia ako u osobného preskúmania, zvolila som 
si túto metódu pre jej časovú úspornosť a lepšiu kontrolu. Táto forma takisto umožňuje 
väčšiu anonymitu respondentov.   
 
Distribúcia dotazníkov bola zaistená pomocou personalistu, ktorý zároveň 
požiadal zamestnancov o ich vyplnenie. Z celkového počtu 46 dotazníkov sa mi vrátilo 
38, čo predstavuje približne 82% návratnosť. 
 
 44 
Konštrukcii dotazníka som zvolila podľa svojho uváženia v závislosti na potrebe 
zisťovaných dát, s ktorými sa ďalej pracovalo. Dotazník je zameraný na zodpovedanie 
dominantných rysov organizácie, spôsobu vedenia organizácie, spôsobu riadenia 
zamestnancov, súdržnosti organizácie, vzťahov medzi zamestnancami, a pracovnej 
atmosféry. 
 
 Dotazník (viď. Príloha č. 1) obsahuje 21 otázok a bol rozdelený do troch častí: 
1. časť - je zameraná na zistenie osobných údajov o respondentoch. Ide o údaje, 
ktoré slúžia na začlenenie respondentov do skupín podľa pohlavia, veku, 
pracovnej profesie a tiež doby, počas ktorej je pracovník zamestnancom firmy. 
 
2. časť - obsahuje 16 otázok zaoberajúcich sa motiváciou a spokojnosťou 
zamestnancov, a to napríklad v súvislosti s odmeňovaní, s istotou pracovného 
miesta, so vzťahmi na pracovisku, s podmienkami pracovného prostredia atď. 
 
3. časť - požaduje od respondentov vybrať z 8 uvedených bodov 5, ktoré sú pre 
nich najdôležitejšie a oznámkovať ich od 1 – 5 (pričom 1 – najdôležitejší, 5 – 
najmenej dôležitý bod). 
 
Odpovede na otázky, a interpretácia výsledkov dotazníkového šetrenia s grafmi 











4.3 Prezentácia výsledkov dotazníkového šetrenia  
V tejto časti sa nachádzajú odpovede na otázky, a interpretácia výsledkov 
dotazníkového šetrenia s grafmi a to v závislosti  na  poradí otázok. Do úvahy som brala 
len dotazníky, ktoré boli riadne vyplnené.  
 
4.3.1 Popis skúmanej vzorky 
 Údaje z tejto časti dotazníkov sú nevyhnutné k počiatočnému roztriedeniu 
respondentov a získaniu prehľadu o ich skladbe podľa pohlavia, veku, pracovnej 
profesii a tiež doby pracovného pomeru. 
 
1. Skladba pracovníkov podľa pohlavia 
Zamestnanci podľa pracovnej profesie 
Pohlavie 
Riad. Obch.  Admin. Majster Pracovn. Celkom  Celkom v % 
Ženy 0 2 4 1 10 17 44,7 
Muži 3 2 0 5 11 21 55,3 
Celkom 3 4 4 6 21 38 100 
Tabuľka č. 1: Skladba pracovníkov podľa pohlavia 
 
Z Tabuľky č. 1 vyplýva, že z celkového počtu respondentov, vo firme pracuje 
približne 44,7% žien a asi 55,3% mužov. Z toho môžeme usúdiť, že mužské zastúpenie 
má len o čosi väčšiu prevahu nad ženským. Rozdiely  sú na pozícii odborných 
riaditeľov, administratívnych pracovníkov a majstrov. 
 
2. Skladba pracovníkov podľa veku  
Zamestnanci podľa pracovnej profesie 
Vek 
Riad. Obch.  Admin. Majster Pracovn. Celkom  Celkom v % 
18 - 25 0 0 2 0 3 5 13,2 
26 - 35 0 0 2 2 4 8 21 
36 - 45 2 2 0 3 10 17 44,8 
46 -xx 1 2 0 1 4 8 21 
Celkom 3 4 4 6 21 38 100 
Tabuľka č. 2: Skladba pracovníkov podľa veku 
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 Z Tabuľky č. 2 je zrejmé, že z celkového počtu respondentov, najpočetnejšiu 
skupinu, a to približne 44,8%, tvoria zamestnanci v rozmedzí od 36 do 45 rokov. 
Rovnaké počty dotazovaných osôb (21%) sa nachádzajú v skupine 26 až 35 rokov 
a v skupine nad 46 rokov. Najmenej početná veková skupina sú teda najmladší od 18 do 
25 rokov.  
 
3. Skladba pracovníkov podľa profesie  
Pracovná profesia Počet zamestnancov Podiel na celkovej účasti 
v % 
Odborný riaditeľ 3 7,9 
Obchodník, Vedúci projektu 4 10,5 
Administratívny pracovník 4 10,5 
Majster 6 15,8 
Pracovník výroby 21 55,3 
Celkom 38 100 
Tabuľka č. 3: Skladba pracovníkov podľa profesie 
 
 Z vyššie uvedenej tabuľky vyplynulo, že prieskumu sa zúčastnili zástupcovia 
každej skupiny. Medzi menej početné pracovné skupiny patria: Odborný riaditeľ, 
Obchodník, Vedúci projektu Administratívny pracovník, ktorí však tvorili v konečnom 
hodnotení vysoké percento účasti. Najväčšie percento účasti je zastúpené Pracovníkmi 
výroby, ktorí tvoria nadpolovičnú väčšinu.   
 
4. Skladba pracovníkov podľa dĺžky trvania pracovného pomeru 
Zamestnanci podľa pracovnej profesie Počet 
rokov Riad. Obch.  Admin. Majster Pracovn. Celkom  Celkom v % 
do 1 0 0 2 0 6 8 21 
1 až 5 0 2 2 2 10 16 42,2 
5 a viac 3 2 0 4 5 14 36,8 
Celkom  3 4 4 6 21 38 100 
Tabuľka č. 4:  Skladba pracovníkov podľa dĺžky trvania pracovného pomeru 
  
 V Tabuľke č. 4 môžeme vidieť, že z celkového počtu respondentov je najviac 
tých, ktorých dĺžka pracovného pomeru je v rozpätí od 1 do 5 rokov. Najviac týchto 
zamestnancov sa nachádza na pozícii Pracovníkov výroby, čo je samozrejme 
ovplyvnené aj počtom tejto skupiny.  
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4.3.2 Výsledky rozboru motívov pracovnej výkonnosti a spokojnosti 
Táto časť dotazníka je zameraná na analýzu motívov pracovnej výkonnosti 
a spokojnosti. Sú tu zahrnuté otázky od č. 5. až po č. 20. (spolu 16 otázok). Respondenti 
si vyberajú vždy zo štyroch odpovedí, na základe ich vlastného rozhodnutia.  
 













Riad. Obch. Admin. Majster Pracov. 
Áno Viac menej áno Viac menej nie Nie
 
Graf č. 1a: Graf odpovedí  na otázku č. 5           Graf č. 1b: Graf odpovedí  na otázku č.5 
(z hľadiska celého súboru)                                  (z hľadiska pracovných profesií) 
 
  Táto otázka bola položená za účelom zistenia ako sú zamestnanci spokojní 
s úrovňou mzdy vzhľadom k pracovnej náplni a náročnosti ich práce. Z uvedeného 
grafu vyplýva, že viac menej nespokojných je 33% respondentov a 11% je 
nespokojných. Skupiny, ktoré neprejavili nespokojnosť sú Obchodní riaditelia a 
Administratívni pracovníci.  
 
6. Myslíte si, že systém odmeňovania uplatnený vo Vašej firme Vás dostatočne 












Riad. Obch. Admin. MajsterPracov. 
Áno Viac menej áno Viac menej nie Nie
  
Graf č. 2a: Graf odpovedí  na otázku č. 6           Graf č. 2b: Graf odpovedí  na otázku č.6 
(z hľadiska celého súboru)                                  (z hľadiska pracovných profesií) 
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 Ak sa pozrieme na výsledky dotazovania ohľadom otázky systému 
odmeňovania, zistíme, že len 5% respondentov je spokojných, 29% je viac menej 
spokojných, až 45% respondentov je viac menej nespokojných a 21% je nespokojných.  
 












Riad. Obch. Admin. MajsterPracov. 
Áno Viac menej áno Viac menej nie Nie
 
Graf č. 3a: Graf odpovedí  na otázku č. 7         Graf č. 3b: Graf odpovedí  na otázku č.7       
(z hľadiska celého súboru)                                (z hľadiska pracovných profesií) 
 
 Z odpovedí na otázku či by zamestnanci uvítali aj inú odmenu za dobre 
vykonanú prácu nadčas než finančnú, nedochádza k výrazným rozdielom medzi 
skupinami profesií a z celkového počtu bolo až 51 % kladných odpovedí.  
 












Riad. Obch. Admin. MajsterPracov. 
Áno Viac menej áno Viac menej nie Nie
  
Graf č. 4a: Graf odpovedí  na otázku č. 8           Graf č. 4b: Graf odpovedí  na otázku č.8 
(z hľadiska celého súboru)                                  (z hľadiska pracovných profesií) 
 
 Z predchádzajúcich dvoch grafov vyplýva, že respondenti v 76% odpovedali 
kladne na otázku, či pociťujú istotu a stabilitu pracovného miesta. Pocit neistoty sa 
vyskytuje len u 24% a to u skupín Administratívni pracovníci, Majstri a Pracovníci 
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výroby. Spôsobuje to aj fakt, že ak zamestnanec naozaj hrubým spôsobom neporušuje 
pracovné podmienky, nie je prepustený.  
 












Riad. Obch. Admin. MajsterPracov. 
Áno Viac menej áno Viac menej nie Nie
 
Graf č. 5a: Graf odpovedí  na otázku č. 9           Graf č. 5b: Graf odpovedí  na otázku č.9 
(z hľadiska celého súboru)                                  (z hľadiska pracovných profesií) 
 
 Podľa môjho názoru, veľmi zaujímavá otázka, na ktorej je možné uviesť práve 
tú skupinu, ktorá si firmu váži, čo je tomto prípade predstavuje 65% respondentov. 
V každom prípade je však jasné, že väčšina tých čo zaškrtli nie, sú vo firme z dôvodov, 
ktoré ich ovplyvňujú viac  než len nespokojnosť s pracovným miestom. 
 












Riad. Obch. Admin. MajsterPracov. 
Áno Viac menej áno Viac menej nie Nie
 
Graf č. 6a: Graf odpovedí  na otázku č. 10       Graf č. 6b: Graf odpovedí  na otázku č.10 
(z hľadiska celého súboru)                                (z hľadiska pracovných profesií) 
 
 Táto otázka zisťovala, či je práca pre zamestnancov zaujímavá a či ich baví. 
Výsledok bol pozitívny, až 76% respondentov odpovedalo kladne. Podieľa sa na tom aj 
fakt, že zákazky firmy sú rôznorodé a často sa menia, a tým práca zamestnancom 
nepripadá stereotypná.  
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Riad. Obch. Admin. MajsterPracov. 
Áno Viac menej áno Viac menej nie Nie
 
Graf č. 7a: Graf odpovedí  na otázku č. 11       Graf č. 7b: Graf odpovedí  na otázku č.11 
(z hľadiska celého súboru)                                (z hľadiska pracovných profesií) 
 
 Na otázku, či pracovníkom vyhovuje rozpis smien a pracovná doba až 79% 
odpovedalo kladne. Úplne negatívna odpoveď sa ani nevyskytla. Domnievam sa, že je 
to spôsobené aj včasným rozpisom služieb a ústretovým prístupom zo strany vedúcich 
vyhovieť pri zmenách v rozpise.  
 












Riad. Obch. Admin. Majster Pracov. 
Preťažený Akurát vyťažený
Viac menej nevyťažený Nevyťažený
  
Graf č. 8a: Graf odpovedí  na otázku č. 12       Graf č. 8b: Graf odpovedí  na otázku č.12 
(z hľadiska celého súboru)                                (z hľadiska pracovných profesií) 
 
 Z Grafu č. 8a vyplýva, že z celkového počtu zamestnancov, ktorý sa zúčastnili 
dotazníkového šetrenia, 53% sa cíti vyťažených akurát. Pri osobnom hodnotení vlastnej 
vyťaženosti sa javí ako najpreťažovanejšia, kategória Obchodníkov, Vedúcich 
pracovníkov. Výraznejšie odlišné sebahodnotenie Administratívnych pracovníkov, kde 
50% respondentov odpovedalo, že sa cítia viac menej nevyťažení, odráža premenlivosť 
a veľakrát nárazovosť vyťaženia v závislosti na časovom období.  
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Riad. Obch. Admin. MajsterPracov. 
Áno Viac menej áno Viac menej nie Nie
 
Graf č. 9a: Graf odpovedí  na otázku č. 13       Graf č. 9b: Graf odpovedí  na otázku č.13 
(z hľadiska celého súboru)                                (z hľadiska pracovných profesií) 
  
Aj podľa mojich očakávaní a predpokladov 100% respondentov sa vyjadrilo 
k tejto otázke kladne, z čoho vyplýva, že dobré vzťahy na pracovisku sú pre nich 
dôležité.  
 











Riad. Obch. Admin. MajsterPracov. 
Dobrá Viac menej dobrá Viac menej zlá Zlá
 
Graf č. 10a: Graf odpovedí  na otázku č. 14   Graf č. 10b: Graf odpovedí  na otázku č.14 
(z hľadiska celého súboru)                              (z hľadiska pracovných profesií) 
 
 Hodnotenie úrovne spolupráce medzi jednotlivými úsekmi dopadlo pozitívne. 
29% respondentov považuje spoluprácu za dobrú, za viac menej dobrú ju považuje 
53%, za viac menej zlú 13% a za zlú len 5% zúčastnených. Tento stav ovplyvňuje aj to, 
že  náplň práce v jednotlivých úsekoch je rozdielna a nevznikajú nadbytočné dôvody na 


















Riad. Obch. Admin. MajsterPracov. 
Áno Viac menej áno Viac menej nie Nie
 
Graf č. 11a: Graf odpovedí  na otázku č. 15   Graf č. 11b: Graf odpovedí  na otázku č.15 
(z hľadiska celého súboru)                              (z hľadiska pracovných profesií) 
 
 Táto otázka predstavuje významné plus najmä pre vedúcich pracovníkov 
v podniku. Z uvedených grafov vyplýva, že 76% respondentov dostáva jasné pokyny pri 
práci, a má zreteľne stanovené pracovné povinnosti.  
 












Riad. Obch. Admin. MajsterPracov. 
Dobrý Viac menej dobrý Viac menej zlý Zlý
 
Graf č. 12a: Graf odpovedí  na otázku č. 16   Graf č. 12b: Graf odpovedí  na otázku č.16 
(z hľadiska celého súboru)                              (z hľadiska pracovných profesií) 
  
Táto otázka bola zameraná priamo na vzťah nadriadeného a podriadeného 
pracovníka. Vzťah a dôvera nadriadeného sú pre zamestnanca veľmi dôležité, hlavne pri 
výkone práce sa môže vyskytnúť mnoho problémov, ktoré zamestnanec potrebuje 
s niekým konzultovať. Aj napriek mojim negatívnym očakávaniam na túto otázku 
odpovedalo kladne 77% respondentov. Negatívne odpovede tvorili 23% a vyskytli sa 
















Riad. Obch. Admin. Majster Pracov. 
Áno Viac menej áno Viac menej nie Nie
  
Graf č. 13a: Graf odpovedí  na otázku č. 17   Graf č. 13b: Graf odpovedí  na otázku č.17 
(z hľadiska celého súboru)                              (z hľadiska pracovných profesií) 
 
 Informovanosť o firemnom dianí je dobre hodnotená len kategóriami 
zamestnancov, ktorí majú už z charakteru svojej pracovnej náplne otvorený prístup 
k týmto informáciám, a to kategórie Obchodní riaditelia a Obchodníci, Vedúci 
projektov.. Menej lichotivé hodnotenie majú kategórie ako sú Administratívni 
pracovníci a Majstri, ktorí sú prípadné nové informácie nútení sami aktívne vyhľadávať. 
Najmenej informovaná sa cíti skupina Pracovníkov výroby. Z celkového počtu 
respondentov až 61% odpovedalo negatívne 
 












Riad. Obch. Admin. MajsterPracov. 
Áno Viac menej áno Viac menej nie Nie
  
Graf č. 14a: Graf odpovedí  na otázku č. 18   Graf č. 14b: Graf odpovedí  na otázku č.18 
(z hľadiska celého súboru)                              (z hľadiska pracovných profesií) 
 
 Odbornosť a kvalifikovanosť svojich nadriadených zhodnotilo 74% 
zúčastnených pracovníkov dotazníkového šetrenia pozitívne. Výsledok svedčí o tom, že 
nadriadení spĺňajú kritéria, ktoré si od nich vyžaduje ich pracovná pozícia, a dá sa 
povedať, že sú osobami na správnom mieste. 
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19. Ako hodnotíte pracovné podmienky: 





Poctačujúce Viac menej postačujúce







Riad. Obch. Admin. MajsterPracov. 
Poctačujúce Viac menej postačujúce
Viac menej nepostačujúce Nepostačujúce
 
Graf č.15a: Graf odpovedí  na otázku č.19a  Graf č.15b: Graf odpovedí  na otázku č.19a 
(z hľadiska celého súboru)                              (z hľadiska pracovných profesií) 
 
 Výsledok tejto otázky dopadol pozitívne, o čom svedčí 76% kladných odpovedí. 
Domnievam sa, že to súvisí aj s tým, že náplň práce vo výrobe patrí k stredne 
rizikovým, a v spoločnosti nedochádza k vážnym pracovným úrazom.  
 





Poctačujúce Viac menej postačujúce







Riad. Obch. Admin. MajsterPracov. 
Poctačujúce Viac menej postačujúce
Viac menej nepostačujúce Nepostačujúce
  
Graf č.16a: Graf odpovedí  na otázku č.19b  Graf č.16b: Graf odpovedí  na otázku č.19b 
(z hľadiska celého súboru)                              (z hľadiska pracovných profesií) 
 
 V tejto otázke sa vyjadrilo záporne 45% zamestnancov a stav technického 
vybavenia považujú za nepostačujúci. Najčastejšie sa nachádzajú negatívne odpovede 
v skupinách Pracovníkov výroby a Majstrov. Tiež výstižná môže byť poznámka od 
jedného zo zamestnancov, ktorá vypovedala o tom, že technické vybavenie je ako tak 
postačujúce, ale konkurencia nespí a technický pokrok sa nedá obchádzať.  
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Riad. Obch. Admin. MajsterPracov. 
Áno Viac menej áno Viac menej nie Nie
  
Graf č. 17a: Graf odpovedí  na otázku č. 20   Graf č. 17b: Graf odpovedí  na otázku č.20 
(z hľadiska celého súboru)                              (z hľadiska pracovných profesií) 
 
 Dalo by sa povedať, že táto otázka súvisí s predchádzajúcou a jej výsledok je 
teda podobný. Znamená to, že 39% zamestnancov podniku sa vyjadrilo, že viac menej 
nie sú spokojní s kvalitou prostredia, v ktorom pracujú, a 8% je nespokojných. 


















4.3.3 Preferencie podmienok pri práci 
 Tabuľka č. 5 numericky vyjadruje hodnotové preferencie jednotlivých skupín 
zamestnancov  pracovnom procese. U každej pracovnej pozície sú v tabuľke farebne 
odlíšené tri body, ktoré tieto profesie pracovníkov považujú pre seba v pracovnom 
procese za najpodstatnejšie z hľadiska vlastnej spokojnosti. Pričom platí, že čím vyššie 
číslo, tým väčšia miera spokojnosti.   
 
Zamestnanci podľa pracovnej profesie 
  
Riad. Obch.  Admin. Majster Pracovn. 
Uznanie Vašej odvedenej práce 8 2 7 11 26 
Možnosť vzdelávania 7 6 6 4 13 
Sociálne služby a výhody 6 15 13 16 82 
Nadštandardné odmeňovanie 3 3 4 5 16 
Výška Vašej základnej mzdy 4 14 12 21 73 
Istota a stabilita pracovného miesta 3 5 6 6 18 
Osobný rast, postup, kariéra 12 9 3 12 12 
Pracovná atmosféra, dobré vzťahy 2 6 9 15 75 
                             1. miesto             2. miesto            3. miesto  












5 Návrhy na zmenu organizačnej kultúry 
 Na základe získaných dát z dotazníkového šetrenia súvisiaceho s motiváciou 
zamestnancov a organizačnou kultúrou v podniku, si myslím, že k vylepšeniu situácie, 
nie je nevyhnutné meniť celú organizačnú kultúru, ale stačí uskutočniť len niektoré 
zmeny, ktoré by mali mať priaznivý vplyv pre celkový výkon podniku. Medzi kritické 
oblasti, na ktoré je vhodné sa zamerať patrí: odmeňovanie, sociálna starostlivosť, 
informovanosť zamestnancov a firemné prostredie.  
 
5.1 Odmeňovanie a sociálne výhody 
 Z výpovedí zamestnancov, ktorí sa zúčastnili dotazníkového šetrenia vyplýva, že 
nie sú spokojní s úrovňou svojej mzdy, tiež ich dostatočne nemotivuje zavedený systém 
odmeňovania k čo najlepšej práci, a radi by uvítali aj iné formy odmeny než len 
finančné.  
  
 Nespokojnosť zamestnancov firmy, pracujúcich najmä na nižších pozíciách, 
prevláda z nedostatočne vysokej úrovni platov. Najjednoduchším, avšak zároveň 
najdrahším riešením by bolo zvýšenie základnej sadzby. Otázku odmeňovania by 
vyriešila vyššia úroveň platov. Vzhľadom k svojej finančnej situácii si spoločnosť 
takéto všeobecné zvýšenie miezd nemôže dovoliť. Tiež v porovnaní s výškou 
vynaložených prostriedkov je pravdepodobné, že do pracovných výkonov 
zamestnancov by sa toto opatrenie nemuselo adekvátne premietnuť. 
  
 To, čo by som doporučila v tejto situácii je, ponechanie súčasného systému 
odmeňovania. Avšak v súvislosti v porovnaní s ostatnými firmami podobného 
výrobného charakteru a zamerania, a s každoročne sa zvyšujúcou infláciou v Slovenskej 
republike,  pripraviť podmienky pre 3 - 4% medziročný nárast miezd, čo by malo mať 
za následok postupné zlepšovanie situácie.  
  
V spoločnosti pracuje 46 pracovníkov, a ak vezmeme do úvahy priemernú 
mesačnú mzdu 20.146 Sk v hospodárstve na Slovensku za rok 2007 a budem počítať 
s priemerným medziročným nárastom 4%, mzdové náklady sa zvýšia na sumu približne 
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37.069 Sk mesačne. Z dôvodu obchodného tajomstva mi spoločnosť neumožnila sa 
bližšie zoznámiť s finančnými výkazmi, takže nie som v stave povedať, či bude mať na 
také zvýšenie dostatočné množstvo peňažných prostriedkov. 
 
 V oblasti odmeňovania by som ešte u skupiny Pracovníkov výroby navrhovala 
zaviesť individuálnu mzdovú úpravu, a to formou výkonnostných príplatkov. Pri tejto 
forme je nutné pripraviť smernice týkajúce sa veľkosti, rozpätia a rozdelenia čiastok 
a metód prevádzania úprav, sumarizovať a vyčísliť náklady, a tiež samozrejme zreteľne 
informovať zamestnancov. Príplatky by sa mohli pohybovať v rozmedzí                      
od 100 Sk do 500 Sk k časovej mesačnej mzde podľa pracovných výsledkov 
a individuálneho prispenia zamestnanca.  
 
Na pozícií Pracovník výroby pracuje vo firme 23 zamestnancov, ktorí by 
potenciálne mohli získať odmenu 500 Sk mesačne. Pri tejto variante, by táto forma 
odmeny stála spoločnosť, každý mesiac 11.500 Sk, čo ročne predstavuje čiastku 
138.000 Sk.  Hodnotenie, na základe ktorého by sa tieto príplatky udeľovali, by 
uskutočňovali jednotliví vedúci pracovníci podľa vopred stanovených kritérií.  
 
Uvedenie tejto zmeny do praxe nie je časovo náročné. Môj predpoklad je 
maximálne jeden mesiac potrebný pre vypracovanie smernice, ktorá presne stanoví 
pravidlá pre všetkých Pracovníkov výroby a adekvátneho spôsobu ich hodnotenia. 
 
  V ďalšej fáze by som navrhovala sa zamerať na oblasť sociálnych výhod 
a benefitov. TELEM K&M má zavedený určitý stupeň sociálnej starostlivosti, ja by som 
doporučila rozšíriť túto oblasť ešte o príspevky zamestnávateľa na doplnkové 
dôchodkové sporenie, ktoré platí zamestnávateľ za zamestnancov podľa osobitného 
predpisu. Súčasná legislatíva v Slovenskej republike umožňuje „ušetriť“ pri zvyšovaní 
príjmu zamestnancov.  
 
Príspevky na doplnkové dôchodkové sporenie poskytované zamestnávateľom sú 
daňovým výdajom a je možné uznať ich  v úhrne najviac do výšky 6 % zo zúčtovanej 
mzdy a náhrady mzdy zamestnanca, ktorý je účastníkom tohto sporenia. Naviac 
príspevky daňovníka na doplnkové dôchodkové sporenie je možné odpočítať od základu 
dane vo výške preukázateľne zaplatenej v zdaňovacom období, v úhrne do výšky 
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12.000 Sk. Vďaka daňovému zvýhodneniu tohto príspevku zamestnávateľa a tiež 
motivačného pôsobenia na zamestnancov považujem toto riešenie za ekonomicky 
efektívne a výhodné. 
 
Keďže respondenti prejavili značný záujem v oblasti sociálnych výhod, ako 
ďalší možný návrh doporučujem zavedenie zdravotných, relaxačných prípadne 
rekreačných programov. Jednalo by sa o permanentky do takých zariadení ako sú 
napríklad sauny, bazény, masáže. V okrese sídla firmy sa nachádza hneď niekoľko 
termálnych bazénov a kúpalísk, ktoré ponúkajú komplexné služby v týchto oblastiach a 
rôzne zvýhodnené  programy pre firmy. Keďže v súčasnej dobe je možné pozorovať 
zvyšujúci sa záujem o starostlivosť o vlastné zdravie a duševnú hygienu, považujem 
toto riešenie za účinný prostriedok starostlivosti o vlastný kapitál. 
  
Ďalšou alternatívou poskytovaných permanentiek by mohli byť vstupenky na 
hokejové zápasy HK 32 Liptovský Mikuláš. Keďže toto mužstvo hráva  v Slovenskej 
extralige je o tieto stretnutia vždy  veľký záujem a je príjemnou možnosťou strávenia 
voľného času.  
 
Vyššie uvedené sociálne výhody by bolo možné uplatniť systémom voliteľných 
zamestnaneckých výhod tzv. Kafeteria. Ide o to, že firma poskytne svojim 
zamestnancom príspevok v určitej výške, a tí sami rozhodnú o tom, na ktorú 
z poskytovaných možností ho využijú. Podľa mňa tento systém predstavuje vynikajúci 
stimulačný prvok zamestnancov. Okrem toho, že sa vonkajšia motivácia zamestnancov 
v tomto prípade mení na vnútornú, čo v praxi znamená, že sa svojim výberom vlastne 
motivujú sami. Tým, že v priebehu času môžu meniť typ výhod, ktoré čerpajú, a nie sú 
odkázaní na vopred určené aktivity, ich motivácia ďalej rastie. Významným prvkom je 
aj to, že vďaka výške príspevku nemôžu zamestnanci pokryť všetky benefity a musia si 






5.2 Informovanosť  zamestnancov a komunikácie vo firme 
 Ďalšia významná oblasť, v ktorej respondenti dotazníka poukázali na svoju 
nespokojnosť je informovanosť o dianí firmy a jej plánoch do budúcnosti. Najmenej 
informovaný sa cíti kolektív Pracovníkov výroby. V tomto prípade je možné 
konštatovať, že informácie postupujú firmou veľmi pomaly a dá sa predpokladať,  že 
z vrchných pozícií sa „filtrujú“, čo má za následok, že niektoré informácie sa 
k pracovníkom výroby vôbec nedostanú.  
 
 Na základe týchto nedostatkov, doporučujem v tejto oblasti nasledovné 
opatrenia: stanoviť počet pravidelných porád na jednotlivých oddeleniach 
(doporučujem aspoň 2 krát mesačne); pretriediť nepotrebné informácie získané 
z porád riaditeľov, ktoré zbytočne odpútavajú pozornosť, a zamerať sa na relevantné 
informácie; vopred stanoviť program porady, s ktorým budú oboznámení všetci 
účastníci.  
 
 Predpokladám, že zavedenie tohto návrhu do praxe bude uskutočnené v časovom 
horizonte jeden mesiac, počas ktorého bude vypracovaná smernica, ktorá stanoví 
pravidlá pre zvolávanie porád jednotlivých úsekov. Finančne tento návrh firmu 
nezaťaží, ale čas ktorý pracovníci strávia účasťou na poradách sa samozrejme musí 
zakalkulovať do mzdových nákladov pracovníkov.  
 
 Ako ďalšie vhodné opatrenie uvádzam usporadúvanie formálnych 
mimopracovných stretnutí, ktoré sú dôležité pre firmu z viacerých dôvodov. Nielenže 
majú značný význam z hľadiska budovania súdržnosti organizácie, ale aj 
z psychologického hľadiska, kedy firma dáva svojim zamestnancom najavo vďačnosť 
za ich vykonanú prácu.  
 
 V tejto súvislosti odporúčam firme usporiadať určitý typ firemného večierku 
aspoň raz ročne. Najvhodnejšie sa mi zdá spojenie vianočného večierku s ročným 
vyhodnotením hospodárenia firmy, poďakovanie celému kolektívu a tiež napríklad 
vyhodnotenie a ocenenie najlepších pracovníkov.  
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Usporiadanie takéhoto formálneho mimopracovného stretnutie nie je pre firmu 
finančne veľmi náročné. Takéto stretnutie by sa mohlo konať vo väčšej reštaurácií pri 
večeri približne pre nejakých 50 ľudí. Ak by sa konalo jedenkrát ročne, náklady na 
takéto stretnutie, podľa najnižších cien v reštauráciách v Liptovskom Mikuláši, 
odhadujem na čiastku 25.000 Sk, čo nespôsobí veľmi výraznú záťaž na rozpočet firmy 
a takéto mimopracovné stretnutie jej môže len prospieť.  
  
5.3 Kvalita prostredia  
 V otázke kvality prostredia respondenti prejavili tiež určitú nespokojnosť. Táto 
oblasť nie je síce kritická a vybavenie firmy je na slušnej úrovni, ale aj tu sa nájdu určité 
možnosti na vylepšenie. Z uváženia, po vlastnej návšteve a prehliadke firmy, by som 
doporučila firme zamerať sa najmä na výmenu nefungujúceho klimatizačného 
zariadenia a zavedenie nových čistiacich filtrov, ktoré by odsávali nadbytočný prach, 
ktorý sa používa pri tlači, aby nedošlo k vzájomnému polepeniu potlačených hárkov 
tlačovou farbou.  
Pomocou klimatizácie je možné vytvoriť komfortné prostredie, v ktorom sa 
zamestnanci budú  cítiť lepšie, a ktoré bude mať správnu teplotu a príjemnú vlhkosť. 
Existuje úzky vzťah medzi výkonom ľudí a teplotou ich bezprostredného okolia. 
Prostredie, ktoré je veľmi horúce, veľmi chladné alebo veľmi vlhké určite nepodnecuje 
k vyšším pracovným výkonom. Vďaka lepším podmienkam vnútorného prostredia sa 
predlžuje životnosť vybavenia a zariadenia firmy. 
 Na trhu sa nachádza široká ponuka klimatizačných zariadení s čističkami 
vzduchu. Firme by som doporučila zaobstarať zariadenia kvality strednej triedy, aby 
táto investícia nebola zbytočne predražená, a aby zároveň predišla zlyhávaniu systému. 
Keďže sa jedná o finančne náročnú, ale zato dlhodobú investíciu, predpokladám, že 
zavedenie tohto systému by sa mohlo uskutočniť v časovom období 6 až 9 mesiacov. 
Prípadné nedostatočné množstvo finančných prostriedkov by mohla firma zvážiť 
financovaním z  podnikateľskej pôžičky, ktoré sa na dnešnom trhu vyskytujú v rôznych 
variáciách.  
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Vedenie spoločnosti má záujem vybudovať aktívnu pracovnú klímu, kde sa budú 
zamestnanci cítiť dobre a tiež budú dobre pracovať. Dôležitým krokom k tomuto cieľu 
je tiež súhrn a sumarizácia spomenutých navrhnutých opatrení v rámci motivačného 
programu firmy. Zmeny,  ktoré budú v rámci tohto programu uskutočnené je potrebné 




















 V dnešnej dobe motivácia zamestnancov nadobúda stále väčší význam a stáva sa 
neodmysliteľným bodom stratégie firmy. Zvlášť je možné potvrdiť, že najväčším 
nebezpečím pre firmu nie je len jej konkurencia, ale vlastní nespokojní a nemotivovaní 
pracovníci. Spokojnosť v zamestnaní je kľúčovým faktorom nielen pre pracovnú 
pohodu, ale aj pre podávanie kvalitného výkonu. Úlohou mojej bakalárskej práce bolo 
navrhnúť riešenie súčasného stavu motivačného systému vo firme TELEM K&M, a. s. 
tak, aby viedol k zefektívneniu pracovných postupov. 
 
 V teoretickej časti som na základe odbornej literatúry vysvetlila pojmy z oblasti 
motivácie a stimulácie zamestnancov, ako aj základné modely motivácie. Bližšie bol 
objasnený význam personálneho riadenia, najnovšie trendy v oblasti riadenia ľudských 
zdrojov a dôležitosť organizačnej kultúry.  
  
 Ďalšou časťou bola analýza súčasného stavu, ktorú som uskutočnila pomocou 
rozhovoru s vedúcim pracovníkom. Slúžila na zistenie základných údajov a faktov 
z oblasti personálnej politiky firmy, ako je systém odmeňovania, sociálne služby 
a výhody, rozvoj ľudských zdrojov a zamestnaneckých vzťahov. Ďalšie informácie som 
získala analýzou dokumentov firemných materiálov.  
 
 Najdôležitejšie informácie pre svoju prácu som získala analýzou pomocou 
dotazníkového šetrenia. Dotazník obsahoval 21 otázok a jeho cieľom bolo zistiť obsah 
skutočného stavu motivačného systému zamestnancov. Dotazníkového šetrenia sa 
z celkového počtu 46 zamestnancov zúčastnilo 38, čo predstavuje 82% návratnosť.   
 
 Z výsledkov dotazníkového šetrenia vyplynulo, že zamestnanci TELEM K&M 
nie sú spokojní s výškou svojej mzdy a so systémom odmeňovania, ktorý ich 
nemotivuje a uvítali by rôzne formy sociálnych benefitov. Tiež prejavili názor, že nie sú 
dostatočne informovaní a pocit nespokojnosti vyjadrili aj v pracovnom prostredí.  
 
 Návrhy riešenia na zlepšenie situácie a odstránenie vyššie uvedených 
nedostatkov som rozdelila do troch skupín.  
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Prvú tvoril systém odmeňovania a sociálnych výhod. Tu som navrhla 
medziročné zvýšenie miezd, ktoré v sebe zahŕňa najmä infláciu. V tejto oblasti som 
doporučila aj rozšírenie ponuky sociálnych výhod a benefitov. Ďalej zavedenie mzdovej 
úpravy formou výkonnostných príplatkov u kategórie skupiny Pracovníkov výroby. 
Druhá časť návrhov sa zaoberala informovanosťou vo firme, kde som navrhla zavedenie 
pravidelných porád, a tiež mimopracovné formálne stretnutia všetkých zamestnancov. 
V tretej časti som navrhla skvalitnenie pracovného prostredia výmenou nefungujúceho 
klimatizačného zariadenia. 
 
Návrhy, ktoré som predložila sú koncipované tak, aby čo najmenej zaťažili 
spoločnosť z finančného hľadiska a boli v praxi uskutočniteľné. Verím, že doporučenia 
budú realizované v praxi, a že prispejú k zlepšeniu situácie motivačného systému, a tým 
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rada by som  Vás požiadala o pomoc pri vyplnení anonymných dotazníkov, 
ktoré budú slúžiť k vypracovaniu mojej bakalárskej práce na tému: „Návrh účinného 
motivačného systému ako súčasti zmeny organizačnej kultúry“.  
 
Toto je aj Vaša príležitosť prispieť ku skvalitneniu pracovnej atmosféry. Prosím, 
odpovedzte na nižšie uvedené otázky spontánne a podľa vlastného uváženia. Odpovede 
budú vyhodnocované komplexne, bez možnosti zistiť hodnotenie jednotlivých 
pracovníkov. 
 
Prvých päť otázok je osobných. V nasledujúcich otázkach vyznačte odpoveď, 
ktorá najviac vystihuje Váš názor. Pri vyplňovaní označte prosím jednu z odpovedi 
krížikom. 
 
Ďakujem Tatiana Šúryová 
študentka VUT v Brně Fakulta podnikatelská 
   
1. Vaše pohlavie: 
 Žena              Muž 
2. Váš vek: 
 18 až 25 rokov 
 Od 26 do 35 rokov 
 Od 36 do 45 rokov 
 46 rokov a viac 
3. Vaša profesia 
 Odborný riaditeľ 
 Obchodník, Vedúci projektu 
 Administratívny pracovník 
 Technik 
 Pracovník výroby 
 
 4. Ako dlho ste zamestnaný v tejto spoločnosti? 
 Menej ako 1 rok 
 1 až 5 rokov 
 Viac ako 5 rokov 
5. Ste spokojný s úrovňou mzdy vzhľadom k pracovnej náplni a náročnosti Vašej práce? 
 Áno 
 Viac menej áno 
 Viac menej nie 
 Nie  
6. Myslíte si, že systém odmeňovania uplatnený vo Vašej firme Vás dostatočne  
motivuje k čo najlepšej práci? 
 Áno 
 Viac menej áno 
 Viac menej nie 
 Nie  
7. Uvítali by ste aj inú odmenu než finančnú za dobre vykonanú prácu a prácu nadčas? 
 Áno 
 Viac menej áno 
 Viac menej nie 
 Nie  
8. Máte istotu a stabilitu pracovného miesta? 
 Áno 
 Viac menej áno 
 Viac menej nie 
 Nie  
9. Ste hrdý, že pracujete pre spoločnosť TELEM K&M, a. s.? 
 Áno 
 Viac menej áno 
 Viac menej nie 
 Nie  
 
 
 10. Ako hodnotíte zaujímavosť Vašej pracovnej náplne? 
 Zaujímavá  
 Viac menej zaujímavá 
 Viac menej nezaujímavá 
 Nezaujímavá 
11. Vyhovuje Vám rozpis smien a pracovná doba? 
 Áno 
 Viac menej áno 
 Viac menej nie 
 Nie  
12. Ako hodnotíte Vaše pracovné vyťaženie? 
 Preťažený 
 Akurát vyťažený 
 Viac menej nevyťažený 
 Nevyťažený (veľké časové rezervy) 
13. Sú pre Vás dôležité dobré pracovné vzťahy? 
 Áno 
 Viac menej áno 
 Viac menej nie 
 Nie  
14. Aká je podľa Vás spolupráca medzi jednotlivými úsekmi na pracovisku? 
 Dobrá 
 Viac menej dobrá 
 Viac menej zlá 
 Zlá 
15. Dostávate  od svojho vedúceho jasné pokyny? 
 Áno 
 Viac menej áno 
 Viac menej nie 
 Nie  
 
 
 16. Aký vzťah máte k svojim nadriadeným? 
 Dobrý  
 Viac menej dobrý 
 Viac menej zlý 
 Zlý 
17. Dostávate dostatok informácii o Vašej firme a jej plánoch do budúcnosti? 
 Áno 
 Viac menej áno 
 Viac menej nie 
 Nie  
18. Ste spokojný s odbornosťou a kvalifikovanosťou Vášho nadriadeného? 
 Áno 
 Viac menej áno 
 Viac menej nie 
 Nie  
19. Ako hodnotíte pracovné podmienky: 
      a) bezpečnosti práce? 
 Postačujúce  
 Viac menej postačujúce 
 Viac menej nepostačujúce 
 Nepostačujúce 
      b) technického vybavenia? 
 Postačujúce  
 Viac menej postačujúce 
 Viac menej nepostačujúce 
 Nepostačujúce 
20. Ste spokojný s kvalitou prostredia, v ktorom pracujete? 
 Áno 
 Viac menej áno 
 Viac menej nie 
 Nie  
 21. Prosím vyberte z nasledujúcich 8 uvedených bodov 5, ktoré sú pre Vás 
najdôležitejšie a oznámkuje ich od 1 do 5 (pričom 1 – najdôležitejší, 5 – najmenej 
dôležitý bod). 
 Uznanie Vašej odvedenej práce 
 Možnosť vzdelávania 
 Sociálne služby a výhody (stravné lístky, príspevok na dopravu) 
 Nadštandardné odmeňovanie – mimoriadne prémie 
 Výška Vašej základnej mzdy 
 Istota a stabilita pracovného miesta 
 Osobný rast, postup, kariéra 
 Pracovná atmosféra, dobré vzťahy na pracovisku 
 
 
Ďakujem za vyplnenie dotazníka a prajem pekný deň. 
 
 
 
